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ОБГРУНТУВАННЯ ВПЛИВУ СУБ’ЄКТИВНИХ ОЦІНОК 
СТЕЙКХОЛДЕРІВ НА ВИБІР ПРОЄКТУ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

ПІДПРИЄМСТВА 
 

В роботі обґрунтовано, що сталий розвиток підприємств в умовах післявоєнної відбудови 
України може бути забезпечений на основі досягнення балансу між інтересами стейкхолдерів 
та можливостями підприємства реалізовувати проєкти сталого розвитку. Запропоновано 
визначати груповий загальний інтерес стейкхолдерів підприємства, виражений у показниках 
вигод, які вони бажають отримати, та внесків, які вони готові зробити у проєкти сталого 
розвитку, методом кластерного аналізу. Доведено, що суб’єктивні оцінки стейкхолдерів щодо 
цінності для них того або іншого проєкту сталого розвитку підприємства впливають на 
вибір остаточного проєкту сталого розвитку, який відповідає можливостям підприємства. 
Це пов’язано з властивістю дискретності величин вигод та внесків у проєкти сталого 
розвитку підприємства, за допомогою яких задається груповий загальний інтерес 
стейкхолдерів. Показано процес зіставлення проєктів сталого розвитку, які представляють 
інтерес стейкхолдерів, з проектами, які відповідають можливостям підприємства, і описано 
науково-практичну задачу вибору фінального проєкту на основі балансу інтересів 
стейкхолдерів та можливостей підприємства. Проаналізовано етапи забезпечення сталого 
розвитку підприємства на основі врахування інтересів стейкхолдерів під час реалізації 
проектів у соціальній, економічній та екологічній сферах. Обґрунтовано, що вирішення 
завдання вибору проєктів сталого розвитку підприємства під впливом суб’єктивних оцінок 
стейкхолдерів доцільно вирішувати за допомогою методу нечітких множин. 

Ключові слова: сталий розвиток, підприємство, стейкхолдер, вибір проєкту 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 
ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 
ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Загальну проблему, на яку у теперішній 
час спрямовані зусилля науковців та 
практиків з економіки, можна окреслити, як 
післявоєнна ревіталізація України з метою 
інтеграції у глобальний соціально-
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економічний простір. Розвинуті економіки 
світу обрали для себе стратегічний вектор 
трансформацій, який виражений у 
визначених глобальних цілях сталого 
розвитку. Однак, глобальні цілі сталого 
розвитку повинні бути перенесені у вигляді 
завдань на рівень кожного окремого 
підприємства. Тому, на наше переконання, 
підприємствам України для швидкої 
післявоєнної відбудови необхідно 
спрямувати зусилля на підготовку і 
реалізацію проєктів сталого розвитку, які 
включають у себе економічну, соціальну та 
екологічну складові. У свою чергу, такі 
трендові явища та процеси, як виникнення 
інституту стейкхолдерів підприємства, 
краудфандінг, розподілена вигода та 
відповідальність, лобіювання тощо є 
факторами позитивної та негативної дії по 
відношенню до підприємств, які впливають 
на їх більшу соціальну інтеграцію, розробку 
більшого обсягу не фінансової звітності, 
реалізацію принципів соціально-приватного 
партнерства і співпрацю з громадянським 
суспільством. Саме з огляду на необхідність 
залучення громадянського суспільства до 
процесів розвитку підприємств України з 
метою створення можливостей 
представникам різних сфер діяльності 
впливати на формування цілей підприємств, 
у процесі забезпечення сталого розвитку 
підприємства, яке ґрунтується на управлінні 
проєктами сталого розвитку, виникає 
проблема врахування суб’єктивних оцінок 
стейкхолдерів щодо того або іншого проєкту 
сталого розвитку під час їх вибору. Іншими 
словами, судження стейкхолдерів, засновані 
на досвіді, вподобаннях та інших 
суб’єктивних мотивах, стають оцінками для 
проєктів сталого розвитку підприємства і 
можуть суперечити можливостям та 
готовності підприємства до реалізації таких 
проєктів, що, у свою чергу, викликає 
необхідність вибору серед проєктів сталого 
розвитку для знайдення балансу між 
інтересами стейкхолдерів та можливостями 
підприємства. Для вирішення цієї проблеми 
дане дослідження зосереджено на наступних 
завданнях: обґрунтувати проблему вибору 
проєктів сталого розвитку підприємства під 
впливом фактору суб’єктивних оцінок 
стейкхолдерів; аргументувати підхід до 
вибору проєктів сталого розвитку 

підприємства за критерієм найбільшого 
задоволення інтересів стейкхолдерів в 
умовах обмежених можливостей 
підприємства. Зазначені завдання також 
можна віднести до актуальних 
методологічних проблем управління 
соціально-економічним та екологічним 
розвитком підприємств України на засадах 
розподіленої зі стейкхолдерами 
відповідальності та інтересів. Нехтування 
вирішенням цих проблем може викликати 
гальмування сталого розвитку підприємств, 
відсторонення стейкхолдерів від участі в 
управлінні проєктами підприємства, 
обмеження джерел фінансування проєктів 
сталого розвитку підприємства та, як 
наслідок, низький рівень досягнення 
глобальних цілей сталого розвитку на 
державному рівні. 

 
2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Проблемам сталого розвитку, як 
універсальної концепції глобальних, 
національних та регіональних 
трансформацій, приділяється значна увага 
вчених світу. Однак, в контексті даного 
дослідження інтерес представляє 
зацікавленість науковців у розширенні 
теоретико-методологічного підґрунтя 
забезпечення сталого розвитку підприємств. 
Запит на пошук публікацій за ключовим 
словосполученням «сталий розвиток 
підприємств» у відкритій платформі Google 
Scholar за 2021 р. повертає 15 500 
україномовних публікацій. Водночас 
аналогічний за параметрами запит, але за 
ключовим словосполученням «corporate 
sustainable development», сутність якого 
відповідає об’єкту даного дослідження – 
сталому розвитку підприємств, повертає за 
аналогічний період 79 800 публікацій. На 
наш погляд, це свідчить про те, що, з одного 
боку, сталий розвиток підприємств 
досліджується вченими України та 
вбачається актуальною науково-практичною 
тематикою, однак, з іншого боку, 
проблематика адаптації глобальних цілей 
сталого розвитку на рівень підприємств та 
розробка практичних рекомендацій щодо 
забезпечення їх сталого розвитку у іноземних 
вчених викликає набагато більший інтерес. 
Таким чином, дане дослідження є 
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актуальним як на національному, так і на 
світовому рівні, а його результати можуть 
стати авторським внеском у розвиток 
вітчизняної наукової думки щодо 
забезпечення сталого розвитку підприємств. 

Серед останніх результатів пошуків 
вчених, які вплинули на наукові висновки, 
отримані у даному дослідженні, варто 
виокремити наступні. 

Вітчизняних науковців справедливо 
цікавить не стільки процеси розробки, 
вибору та операційного управління 
реалізацією проєктів сталого розвитку 
підприємства, скільки пошук фінансових 
джерел забезпечення сталого розвитку. На їх 
думку єдине, що гальмує в Україні процес 
досягнення глобальних цілей сталого 
розвитку, це недостатнє фінансування 
екологічних та соціальних ініціатив 
підприємства [1, с. 89 - 91]. Деякі вчені 
вказують на те, що існує ризик 
недоотримання фінансування та збиткових 
проєктів сталого розвитку підприємства при 
формування стратегії сталого розвитку навіть 
у короткостроковій перспективі [2]. Науковці 
Глухова В.І. та Кравченко Х.В. ввели в обіг 
поняття «екологічні фінанси» в умовах 
сталого розвитку, обґрунтовуючи сталий 
розвиток підприємства саме з точки зору 
витрат на поліпшення навколишнього 
середовища [3]. Навпаки, вчені 
Реверчук С.К., Творидло О.І. дослідили 
підприємства фінансового сектору та 
обґрунтували напрями їх соціально-
орієнтованого розвитку [4]. Сталий розвиток 
підприємства, який повинен фінансуватися 
на основі диверсифікованих джерел 
отримання ресурсів, що, у свою чергу, є 
необхідною умовою досягнення глобальних 
цілей сталого розвитку, аргументовано 
Воронько-Невідничею Т., Коваль О та 
Колодою О. [5].  

Актуальними у теперішніх умовах 
України, на наш погляд, є висновки вчених, 
які досліджують сталий розвиток 
підприємств у зв’язку з кризовими явищами 
[6, с. 286 - 288] та факторами виникнення 
різних соціально-економічних та екологічних 
криз [7]. Науковці пропонують 
інструментарій адаптивного управління 
підприємством та гнучкого визначення 
стратегії його розвитку для того, щоб 
підприємство мало змогу зберегти 

траєкторію сталого розвитку навіть під 
впливом кризових явищ зовнішнього 
середовища та факторів низького рівня 
прогнозованості майбутнього. 

До практично значущих висновків щодо 
забезпечення сталого розвитку підприємств 
приходять науковці, які досліджують сталий 
розвиток у галузевому контексті, наприклад, 
підприємств оборонно-промислового комплексу 
[8, с. 23 - 27] та малого екобізнесу [9]. 

У колі уваги у дослідженнях іноземних 
науковців знаходяться практичні механізми 
корпоративного сталого розвитку. Зокрема, 
пропонується впроваджувати механізм 
чотирьох-сторонньої кооперації між 
підприємством, університетом, урядом та 
організаціями громадянського суспільства 
[10, 11], що надасть змогу розподілити 
відповідальність за сталий розвиток між 
усіма учасниками суспільно-економічних 
процесів. 

Вчена Ковальська М. доводить, що 
сталий розвиток малих та середніх 
підприємств на прикладі умов економічного 
середовища Польщі та Шрі Ланки потребує 
підсилення використання інструментів 
маркетингу, орієнтованих на просування ідей 
соціально-економіко-екологічного балансу 
[12], а колектив авторів у [13] піднімає 
проблему корупційної складової у 
державному фінансуванні проєктів сталого 
розвитку корпоративного сектору у 
Бангладеш та пропонує ввести в обіг поняття 
«політичної корпоративної соціальної 
відповідальності», яка тягне за собою 
необхідність складання спеціальних 
антикорупційних звітів щодо корпоративних 
соціальних витрат. Проблематика впливу 
організаційної структури підприємства на 
його сталий розвиток піднімається у [14]. 
Автори досліджують процес визначення 
стратегії складання інтегрованої звітності і 
ставлять під сумнів доцільність виконання 
цієї функції спеціальними комітетами зі 
сталого розвитку у структурі управління 
підприємством. Сталий розвиток малих та 
середніх соціальних підприємств, як 
складової сфери соціального 
підприємництва, пов’язується з практиками 
особистісного лідерства та компетентностей 
соціальних активістів та підприємців в роботі 
з громадою у питаннях сталого розвитку [15]. 
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Таким чином, на нашу думку, існуючі 
підходи до забезпечення сталого розвитку 
підприємства потребують удосконалення. Це 
пов’язано з тим, що вони ґрунтуються 
здебільшого на аналізі об’єктивних факторів 
соціально-економічної та екологічної сфер, 
або аналізі психологічних характеристик 
лідерів підприємств та соціальних активістів 
зі сталого розвитку. При цьому не 
враховуються такі суб’єктивні чинники, як 
оціночні судження стейкхолдерів щодо 
проєктів сталого розвитку, які плануються до 
реалізації на підприємстві на засадах 
залучення суспільства до процесів прийняття 
рішень. На наш погляд, бракує методики, яка 
б дозволила інтегрувати оцінки 
стейкхолдерів у вибір проєктів сталого 
розвитку з урахуванням ресурсних 
можливостей підприємства. Внаслідок 
виявлених недоліків у існуючому науковому 
доробку щодо забезпечення сталого розвитку 
підприємства можливі некоректне 
визначення фактичного стану сталого 
розвитку підприємства без врахування 
оціночних суджень стейкхолдерів, хибна 
інтерпретація даних та слабко обґрунтоване 
інформаційне забезпечення процесу 
розробки механізмів управління 
підприємством для реалізації глобальних 
цілей сталого розвитку на державному рівні. 

Проблемам сталого розвитку, як 
універсальної концепції глобальних, 
національних та регіональних 
трансформацій, приділяється значна увага 
вчених світу. Однак, в контексті даного 
дослідження інтерес представляє 
зацікавленість науковців у розширенні 
теоретико-методологічного підґрунтя 
забезпечення сталого розвитку підприємств. 
Запит на пошук публікацій за ключовим 
словосполученням «сталий розвиток 
підприємств» у відкритій платформі Google 
Scholar за 2021 р. повертає 15 500 
україномовних публікацій. Водночас 
аналогічний за параметрами запит, але за 
ключовим словосполученням «corporate 
sustainable development», сутність якого 
відповідає об’єкту даного дослідження – 
сталому розвитку підприємств, повертає за 
аналогічний період 79 800 публікацій. На 
наш погляд, це свідчить про те, що, з одного 
боку, сталий розвиток підприємств 
досліджується вченими України та 

вбачається актуальною науково-практичною 
тематикою, однак, з іншого боку, 
проблематика адаптації глобальних цілей 
сталого розвитку на рівень підприємств та 
розробка практичних рекомендацій щодо 
забезпечення їх сталого розвитку у іноземних 
вчених викликає набагато більший інтерес. 
Таким чином, дане дослідження є 
актуальним як на національному, так і на 
світовому рівні, а його результати можуть 
стати авторським внеском у розвиток 
вітчизняної наукової думки щодо 
забезпечення сталого розвитку підприємств. 

Серед останніх результатів пошуків 
вчених, які вплинули на наукові висновки, 
отримані у даному дослідженні, варто 
виокремити наступні. 

Вітчизняних науковців справедливо 
цікавить не стільки процеси розробки, 
вибору та операційного управління 
реалізацією проєктів сталого розвитку 
підприємства, скільки пошук фінансових 
джерел забезпечення сталого розвитку. На їх 
думку єдине, що гальмує в Україні процес 
досягнення глобальних цілей сталого 
розвитку, це недостатнє фінансування 
екологічних та соціальних ініціатив 
підприємства [1, с. 89 - 91]. Деякі вчені 
вказують на те, що існує ризик 
недоотримання фінансування та збиткових 
проєктів сталого розвитку підприємства при 
формування стратегії сталого розвитку навіть 
у короткостроковій перспективі [2]. Науковці 
Глухова В.І. та Кравченко Х.В. ввели в обіг 
поняття «екологічні фінанси» в умовах 
сталого розвитку, обґрунтовуючи сталий 
розвиток підприємства саме з точки зору 
витрат на поліпшення навколишнього 
середовища [3]. Навпаки, вчені 
Реверчук С.К., Творидло О.І. дослідили 
підприємства фінансового сектору та 
обґрунтували напрями їх соціально-
орієнтованого розвитку [4]. Сталий розвиток 
підприємства, який повинен фінансуватися 
на основі диверсифікованих джерел 
отримання ресурсів, що, у свою чергу, є 
необхідною умовою досягнення глобальних 
цілей сталого розвитку, аргументовано 
Воронько-Невідничею Т., Коваль О та 
Колодою О. [5].  

Актуальними у теперішніх умовах 
України, на наш погляд, є висновки вчених, 
які досліджують сталий розвиток 
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підприємств у зв’язку з кризовими явищами 
[6, с. 286 - 288] та факторами виникнення 
різних соціально-економічних та екологічних 
криз [7]. Науковці пропонують 
інструментарій адаптивного управління 
підприємством та гнучкого визначення 
стратегії його розвитку для того, щоб 
підприємство мало змогу зберегти 
траєкторію сталого розвитку навіть під 
впливом кризових явищ зовнішнього 
середовища та факторів низького рівня 
прогнозованості майбутнього. 

До практично значущих висновків щодо 
забезпечення сталого розвитку підприємств 
приходять науковці, які досліджують сталий 
розвиток у галузевому контексті, наприклад, 
підприємств оборонно-промислового комплексу 
[8, с. 23 - 27] та малого екобізнесу [9]. 

У колі уваги у дослідженнях іноземних 
науковців знаходяться практичні механізми 
корпоративного сталого розвитку. Зокрема, 
пропонується впроваджувати механізм 
чотирьох-сторонньої кооперації між 
підприємством, університетом, урядом та 
організаціями громадянського суспільства 
[10, 11], що надасть змогу розподілити 
відповідальність за сталий розвиток між 
усіма учасниками суспільно-економічних 
процесів. 

Вчена Ковальська М. доводить, що 
сталий розвиток малих та середніх 
підприємств на прикладі умов економічного 
середовища Польщі та Шрі Ланки потребує 
підсилення використання інструментів 
маркетингу, орієнтованих на просування ідей 
соціально-економіко-екологічного балансу 
[12], а колектив авторів у [13] піднімає 
проблему корупційної складової у 
державному фінансуванні проєктів сталого 
розвитку корпоративного сектору у 
Бангладеш та пропонує ввести в обіг поняття 
«політичної корпоративної соціальної 
відповідальності», яка тягне за собою 
необхідність складання спеціальних 
антикорупційних звітів щодо корпоративних 
соціальних витрат. Проблематика впливу 
організаційної структури підприємства на 
його сталий розвиток піднімається у [14]. 
Автори досліджують процес визначення 
стратегії складання інтегрованої звітності і 
ставлять під сумнів доцільність виконання 
цієї функції спеціальними комітетами зі 
сталого розвитку у структурі управління 

підприємством. Сталий розвиток малих та 
середніх соціальних підприємств, як 
складової сфери соціального 
підприємництва, пов’язується з практиками 
особистісного лідерства та компетентностей 
соціальних активістів та підприємців в роботі 
з громадою у питаннях сталого розвитку [15]. 

Таким чином, на нашу думку, існуючі 
підходи до забезпечення сталого розвитку 
підприємства потребують удосконалення. Це 
пов’язано з тим, що вони ґрунтуються 
здебільшого на аналізі об’єктивних факторів 
соціально-економічної та екологічної сфер, 
або аналізі психологічних характеристик 
лідерів підприємств та соціальних активістів 
зі сталого розвитку. При цьому не 
враховуються такі суб’єктивні чинники, як 
оціночні судження стейкхолдерів щодо 
проєктів сталого розвитку, які плануються до 
реалізації на підприємстві на засадах 
залучення суспільства до процесів прийняття 
рішень. На наш погляд, бракує методики, яка 
б дозволила інтегрувати оцінки 
стейкхолдерів у вибір проєктів сталого 
розвитку з урахуванням ресурсних 
можливостей підприємства. Внаслідок 
виявлених недоліків у існуючому науковому 
доробку щодо забезпечення сталого розвитку 
підприємства можливі некоректне 
визначення фактичного стану сталого 
розвитку підприємства без врахування 
оціночних суджень стейкхолдерів, хибна 
інтерпретація даних та слабко обґрунтоване 
інформаційне забезпечення процесу 
розробки механізмів управління 
підприємством для реалізації глобальних 
цілей сталого розвитку на державному рівні. 

 
3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 
ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Не зважаючи на існуючі наукові 
розробки з проблематики сталого розвитку 
підприємств вітчизняних та зарубіжних 
вчених, наявність великої кількості 
статистичних звітів, наукових праць та 
прогнозів, залишається не вирішеною така 
частина загальної проблеми, як 
обґрунтування шляхів забезпечення сталого 
розвитку підприємств України та інших 
країн, яка б враховувала вплив оціночних 
суджень стейкхолдерів та дозволяла у такий 
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спосіб залучити до процесів прийняття 
управлінських рішень представників 
суспільства, що є актуальним для 
консолідації суспільства та економічного 
розвитку в контексті державного курсу на 
реалізацію глобальних цілей сталого 
розвитку.  

На наше переконання, вирішення 
проблеми врахування думки стейкхолдерів 
під час управління проєктами сталого 
розвитку підприємств не може бути 
ефективним, якщо не буде обґрунтований 
вплив оцінок стейкхолдерів на вибір проєктів 
сталого розвитку підприємства, чому дотепер 
приділяється не достатньо уваги. 

Таким чином, серед невирішених 
науково-практичних проблем формування 
методологічних засад сталого розвитку 
підприємств залишається проблема 
забезпечення сталого розвитку підприємства 
на основі врахування інтересів 
стейкхолдерів. Зокрема, формування 
потребують теоретичні засади управління 
проєктами сталого розвитку підприємства на 
основі обґрунтування впливу оцінок 
стейкхолдерів на цей процес, а також на 
вибір проєктів сталого розвитку з метою 
досягнення балансу між інтересами 
стейкхолдерів та можливостями 
підприємства. 

 
4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є теоретичне 
обґрунтування впливу суб’єктивних оцінок 
стейкхолдерів на вибір проєктів сталого 
розвитку підприємства та окреслення 
наукової проблеми виникаючих 
розбіжностей між інтересами стейкхолдерів 
та можливостями підприємства. 

 
5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 
ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Обґрунтування впливу суб’єктивних 
оцінок стейкхолдерів на вибір проєктів 
сталого розвитку підприємства потребує 
зауваження щодо деяких важливих етапів 
забезпечення сталого розвитку підприємства, 
виконання яких на момент вибору 
конкретних проєктів доцільно завершити.  

На першому етапі підприємству доцільно 
визначити коло стейкхолдерів, оціночну 

думку яких щодо проєктів сталого розвитку 
варто і доцільно враховувати. Іншими 
словами, на цьому етапі визначаються 
суб’єкти впливу на процес управління 
проєктами сталого розвитку підприємства. 
Також доцільно згрупувати стейкхолдерів за 
певними ознаками.  

На другому етапі слід визначити сутність 
інтересів стейкхолдерів – індивідуальних або 
групових. Рекомендуємо формалізувати 
інтереси стейкхолдерів у конкретні проєкти, 
які можуть бути реалізовані у соціальній, 
економічній або екологічній сферах сталого 
розвитку підприємства.  

На третьому етапі слід визначити 
орієнтовний перелік проєктів сталого 
розвитку, які б могло реалізувати 
підприємство з урахуванням наявних 
інтересів стейкхолдерів. Переліки проєктів, 
визначених на другому та третьому етапах 
можуть співпадати, але й можуть різнитися 
залежно від інтересів стейкхолдерів та 
можливостей підприємства. 

На четвертому етапі необхідно 
формалізувати проєкти сталого розвитку, що 
відбивають інтереси стейкхолдерів, у 
кількісно вимірювані економічні показники. 
Це можуть бути вигоди, які б хотіли 
отримати стейкхолдери від реалізації того 
або іншого проєкту, а також внески, які б 
готові були зробити стейкхолдери для 
реалізації проєктів на принципах донатів, 
краудфандингу та спільного фінансування. 

Для спрощення виконання поставленого 
завдання дослідження припустимо, що 
підприємство визначило три групи 
стейкхолдерів. До першої групи віднесено 
стейкхолдерів, що мають переважно 
економічні інтереси (власники, менеджери 
підприємства, інвестори), до другої – 
стейкхолдери, що мають переважно соціальні 
інтереси (мешканці прилеглої території, 
працівники підприємства) і до третьої – 
стейкхолдери, що мають переважно еко-
логічні інтереси (зовнішні та внутрішні по 
відношенню до підприємства експерти з 
питань екологічного розвитку). Для 
виявлення інтересів різних груп 
стейкхолдерів, виражених у показниках 
вигод та внесків у проєкти сталого розвитку, 
наприклад, у соціальній сфері менеджери 
підприємства можуть запропонувати 
стейкхолдерам спеціальну анкету для 
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визначення обсягу вигод у грошовому виразі, 
який би вони хотіли отримати в результаті 
реалізації проєктів соціальної сфери, а також 
обсягу внесків у грошовому виразі, який би 
вони готові були для цього зробити на 
засадах спільного фінансування. 

На п’ятому завершальному етапі 
рекомендовано обробити сукупність даних 
щодо інтересів стейкхолдерів, 
формалізованих за допомогою двох 
параметрів вигод та внесків у проєкти 
сталого розвитку, методом кластерного 
аналізу, в результаті чого будуть визначені 
сукупності близьких інтересів стейкхолдерів 
і одна центральна точка усіх сукупностей 
даних. Ця центральна точка може вважатися 
точкою сукупного інтересу стейкхолдерів 
підприємства щодо його сталого розвитку, 
яка характеризується двома параметрами: 
сукупним інтересом у вигодах від проєктів 
сталого розвитку підприємства та сукупним 
інтересом у внесках у проєкти сталого 
розвитку підприємства. 

Саме під час зіставлення отриманих 
методом кластерного аналізу значень вигод 
та внесків у проєкти сталого розвитку 
підприємства, які відбивають груповий 
інтерес усіх стейкхолдерів, з проєктами, які 
може реалізувати підприємство і виникає 
проблема впливу суб’єктивних оцінок 
стейкхолдерів на вибір конкретного проєкту 
з певної кількості, який би найкращим чином 
відбивав інтереси стейкхолдерів та 
можливості підприємства. 

Слід звернути увагу на те, що значення 
цих вигод та внесків для кожного 
стейкхолдера є конкретними величинами, 
яким притаманна властивість дискретності, 
тобто роздільності та перервності, тому що 
кожен стейкхолдер виражає свої інтереси не 
в інтервальному вигляді, а у вигляді одного 
певного значення вигод і одного певного 
значення внесків. Звідси, оскільки одному 
стейкхолдеру належить один інтерес, який 
представляється одним значенням вигод у 
грошовому виразі і одним значенням внесків 
у грошовому виразі, сукупність інтересів 
кожної з трьох груп стейкхолдерів, 
наприклад, у соціальній сфері, є сукупністю 
дискретних величин вигод, 

( )nSiSiSS xxx 1111 , =ξ , і сукупністю 
відповідних їм дискретних величин внесків, 

( )nSiSiSS xxx 2222 , =ξ . 

Таким чином, гіпотетична координатна 
площина для візуалізації інтересів 
стейкхолдерів щодо проєктів сталого 
розвитку підприємства, повинна мати 
відповідно дві координатні осі дискретних 
(перервних) величин вигод та внесків. На цих 
осях відсутні проміжні значення у інтервалах 
між фактичними значеннями вигод та 
внесків, що виражають первинні інтереси 
стейкхолдерів, зібрані в результаті 
анкетування. 

Обґрунтуємо проблему впливу 
суб’єктивних оцінок стейкхолдерів на вибір 
проєктів сталого розвитку підприємства на 
прикладі зіставлення групового інтересу 
стейкхолдерів у соціальній сфері, 
отриманого шляхом анкетування та обробки 
первинних даних методом кластерного 
аналізу, з реальними проєктами, які 
планувало реалізувати підприємство у 
соціальній сфері (рис. 1).  

Припустимо, що у гіпотетичному 
прикладі методом кластерного аналізу для 
соціальної сфери підприємства було 
обґрунтовано, що зона інтересів різних 
стейкхолдерів у соціальній сфері має вигляд 
фігури SSS HGF , а груповий загальний 
інтерес усіх стейкхолдерів підприємства 
знаходиться у точці 

SCSDA , як центр 
зазначеної фігури. Таким чином, груповий 
загальний інтерес усіх стейкхолдерів 
підприємства у соціальній сфері, визначений 
у процесі обробки первинних даних щодо 
інтересів стейкхолдерів методом кластерного 
аналізу, характеризується значенням вигод, 
які бажають отримати стейкхолдери в 
результаті реалізації проєктів соціальної 
сфери на рівні 1SCSDX , та значенням 
внесків, які вони готові зробити у проєкти 
соціальної сфери на рівні 2SCSDX . Водночас 
реальні проєкти сталого розвитку 
підприємства у соціальній сфері 
характеризуються першою комбінацією 
вигод та внесків на рівні 

11SX  та 
21SX  та 

другою комбінацією вигод та внесків на рівні 
12SX  та 

22SX . 
Очевидно, що у процесі зіставлення 

значень вигод та внесків у точці групового 
загального інтересу стейкхолдерів 
підприємства у соціальній сфері, ( 1SCSDX , 
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2SCSDX ) зі значеннями вигод та внесків, що 
характерні реальним проєктам підприємства, 
виявилося, що ці значення ( 1SCSDX , 2SCSDX

) не відповідають жодній дискретній 
величині вигод або внесків, тобто не 
відповідають жодному реальному проєкту, 
який був запропонований до вибору 
стейкхолдерам під час анкетування, або не 

відповідають жодному проєкту, який би міг 
бути реалізований підприємством. Тобто 
груповий загальний інтерес стейкхолдерів у 
проектах сталого розвитку у соціальній сфері 
не відповідає можливостям підприємства 
щодо реалізації таких проектів у соціальній 
сфері.  

 
Рис. 1. Графічне представлення проблеми впливу суб’єктивних оцінок стейкхолдерів на вибір проєктів 

сталого розвитку підприємства 
 

Найближчі дискретні величини вигод до 
координати вигод точки групового 
загального інтересу стейкхолдерів у проєктах 
сталого розвитку у соціальній сфері – це 

11SX  та 12SX , а найближчі дискретні 
величини внесків – це 21SX  та 22SX , тобто 
значення вигод 11SX  та 12SX  утворюють 
для точки групового загального інтересу 
стейкхолдерів у проєктах сталого розвитку 
підприємства у соціальній сфері 

SCSDA  
інтервал між дискретними величинами 
вигод, до якого вона потрапила, при тому, що 
для неї не існує аналогу реального проєкту. 
Аналогічно значення внесків 21SX  та 22SX  
утворюють для точки групового загального 
інтересу стейкхолдерів у проєктах сталого 
розвитку підприємства у соціальній сфері 

SCSDA  інтервал між дискретними 

величинами внесків, до якого вона 
потрапила, при тому що для неї також не 
існує аналогу реального проєкту.  

Таким чином, найближчими варіантами 
конвертації отриманих методом кластерного 
аналізу даних у реальні проєкти є варіант 
прийняття проєкту, який має вигоди на рівні 

11SX  та внески на рівні 21SX , що відповідає 
точці SМ  з координатами 11SX  та 21SX , 
або варіант прийняття проєкту, який має 
вигоди на рівні 12SX  та внески на рівні 

22SX , що відповідає точці SN  з 
координатами 12SX  та 22SX . В цьому 
випадку виникає завдання вибору проєктів 
сталого розвитку підприємства на засадах 
балансу інтересів стейкхолдерів та 
можливостей підприємства, тобто потребує 
наукового обґрунтування прийняття рішення 
щодо того, який проєкт з двох – відповідно 
точці SМ  або точці SN  обрати у якості 
реалізації для забезпечення сталого розвитку 
підприємства, наприклад, у обраній для 
дослідження соціальній сфері, на засадах 
балансу інтересів стейкхолдерів. 
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Актуальність поставленого завдання 
підвищується в умовах обмеженості ресурсів 
та кількості проєктів, які можуть бути 
реалізовані підприємством для забезпечення 
його сталого розвитку на засадах балансу 
інтересів стейкхолдерів та можливостей 
підприємства, тобто за сприятливих умов не 
є виключенням можливість реалізації 
одночасно двох проєктів, вигоди та внески 
яких відповідають і точці SМ , і точці SN . 
Однак за несприятливих умов вибір одного 
проєкту сталого розвитку для реалізації, 
тобто зсув точки групового загального 
інтересу стейкхолдерів у проєктах сталого 
розвитку підприємства у соціальній сфері 

SCSDA  у бік до або точки SМ  або точки 

SN , має підвищену важливість з огляду на 
необхідність збереження балансу інтересів 
стейкхолдерів та можливостей підприємства. 

На даному етапі досліджень можна 
спрогнозувати, що ймовірність того, що 
будь-яка точка групового загального інтересу 
стейкхолдерів у проєктах сталого розвитку 
підприємства, отримана в результаті 
моделювання на основі первинних даних 
щодо вигод та внесків у проєкти, на які 
готові стейкхолдери і які виражають їх 
інтереси, матиме координати вигод та 
внесків, які дорівнюватимуть конкретним 
дискретним величинам на координатних 
осях, практично прагне нуля. Тобто майже у 
100% випадків розрахунку точок сталого 
групового загального інтересу стейкхолдерів 
у проєктах сталого розвитку підприємства їх 
отримані значення вигод та внесків не 
вкажуть на точну суму вигод та точну суму 
внесків певного реального проєкту, а навпаки 
не відповідатимуть жодному з реально 
розроблених або можливих проєктів 
підприємства.  

Проаналізуємо методики, за допомогою 
яких можна обґрунтувати вибір того або 
іншого реального проєкту сталого розвитку 
підприємства під впливом оціночних 
суджень стейкхолдерів та їх інтересів. 

З вище приведеного рис. 1, на перший 
погляд, можна зробити висновок, що вибір 
між проєктами, які вдповідають точкам SМ  
та SN  очевидний. У точці SМ  вигоди 11SX  
є більшими, ніж вигоди 12SX  у точці SN , а 
внески 21SX  є навпаки меншими, ніж внески 

22SX , що повністю відповідає положенням 
теорії раціонального вибору економічних 
суб’єктів, які у своїй економічній діяльності 
прагнуть максимізувати вигоди та 
мінімізувати витрати. Однак, таке 
розташування точок SМ  та SN , де вибір 
між ними вбачається очевидним, притаманне 
гіпотетичному прикладу даного дослідження. 
На практиці, точка групового загального 
інтересу стейкхолдерів у проєктах сталого 
розвитку підприємства 

SCSDA  може 

потрапити в інтервал між такими проєктами, 
один з яких характеризуватиметься 
більшими вигодами, але й більшими 
внесками у порівнянні з іншим, і тоді 
застосування зазначеного раціонального 
підходу виявиться некоректним.  

Наступний підхід також ґрунтується на 
засадах теорії раціонального вибору 
економічних суб’єктів, але, на відміну від 
вище приведеного, у цьому підході 
порівнюються між собою інші показники. 
Вибір між проєктами, характерними точкам 

SМ  та SN , для зсуву точки групового 
загального інтересу стейкхолдерів у проєктах 
сталого розвитку підприємства 

SCSDA  у бік 
до однієї з них, може відбутися за критерієм 
того, яка точка SМ  або SN  розташована 
ближче до неї. При цьому «близкість» 
розташування точок у цьому контексті 
можна визначити двома способами. 

У першому способі визначення того, яка 
точка SМ  або SN  розташована ближче до 
точки 

SCSDA , тобто який реальний проєкт 
сталого розвитку підприємства більше 
збігається з показниками вигод та внесків у 
точці групового загального інтересу 
стейкхолдерів у проєктах сталого розвитку 
підприємства, порівнюються між собою 
різниці між вигодами та внесками у 
зазначених точках. На рис. 1 видно, що 
різниця у вигодах між точкою 

SCSDA  і 
точкою одного з проєктів сталого розвитку 
підприємства SМ  є меншою за різницю у 
вигодах між точкою 

SCSDA  і точкою одного 
з проєктів сталого розвитку підприємства SN
, а саме на рисунку проілюстровано, що 

11SX∆  є менше за 12SX∆ . Таким чином, за 
показником вигод ближчим до стану 
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підприємства у точці групового загального 
інтересу стейкхолдерів є проєкт з 
параметрами вигод у точці SМ . Однак 
аналіз різниць у внесках між цими точками 
дає протилежний результат. Різниця у 
внесках між точкою 

SCSDA  і точкою одного 
з проєктів сталого розвитку підприємства 

SМ  є більшою за різницю у внесках між 
точкою 

SCSDA  і точкою одного з проєктів 
сталого розвитку підприємства SN , тобто 

21SX∆  є більше за 22SX∆ . Таким чином, за 
показником внесків ближчим до стану 
підприємства у точці групового загального 
інтересу стейкхолдерів є проєкт з 
параметрами внесків у точці SN . Очевидно, 
що за таких умов вибір між двома проєктами 
ускладнюється і потребує варіфікації за 
допомогою другого способу, який зводиться 
до формул відстаней між двома точками у 
просторі, в результаті застосування яких 
можна отримати одне значення відстані між 
точками 

SCSDA  та SМ  і одне значення 
відстані між точками 

SCSDA  та SN . 
Порівняння значень двох відстаней точне 
вкаже на мінімальну відстань та проєкт, який 
слід обрати.  

Таким чином, вибір проєкту сталого 
розвитку підприємства, який найбільше 
відповідає показникам вигод та внесків у 
точці групового загального інтересу 
стейкхолдерів, тобто розташований 
найближче до точки абсолютно сталого 
розвитку підприємства у координатній 
площині, здійснюється на основі вибору 
мінімального значення різниці між вигодами 
у точці групового загального інтересу 
стейкхолдерів та точці проєкту, мінімального 
значення різниці між внесками у цих точках 
та мінімального значення відстані між цими 
точками шляхом застосування формул 
різниць та метрики Евкліда  
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де 1X∆  - різниця між значеннями вигод у 

точці групового загального інтересу 

стейкхолдерів та i -ій точці, яка характеризує 
найближче дискретне значення вигод 
реального проєкту сталого розвитку 
підприємства;  

2X∆  - різниця між значеннями внесків у 
точці групового загального інтересу 
стейкхолдерів та i -ій точці, яка характеризує 
найближче дискретне значення внесків 
реального проєкту сталого розвитку 
підприємства;  

21 , CSDCSD XX  - значення вигод та 
внесків у точці групового загального 
інтересу стейкхолдерів;  

ii XX 21 ;  - значення вигод та внесків у i -
ій точці, яка характеризує певний реальний 
проєкт сталого розвитку підприємства;  

 - відстань Евкліда між точкою групового 
загального інтересу стейкхолдерів та точкою, 
яка характеризує певний реальний проєкт 
сталого розвитку підприємства. 

Як раніше зазначалося, приведені 
методики обґрунтування вибору з декількох 
можливих проєктів одного проєкту сталого 
розвитку підприємства, параметри вигод та 
внесків якого будуть найбільше відповідати 
параметрам вигод та внесків у, наприклад, 
точці групового загального інтересу 
стейкхолдерів, отриманій в результаті 
обробки первинних даних методом 
кластерного аналізу, є орієнтованими на 
концептуальний підхід раціонального вибору 
економічних суб’єктів, що базується на 
об’єктивних показниках, у даному випадку 
вигод та внесків у грошовому виразі. 
Навпаки, у даному дослідженні було обрано 
суб’єктивно-об’єктивний підхід до 
забезпечення сталого розвитку підприємства, 
який базується на врахуванні та пошуку 
балансу в інтересах стейкхолдерів 
підприємства, а також врахуванні 
суб’єктивного фактору при оцінці проєктів 
сталого розитку. Конфлікт між обраним у 
дослідженні суб’єктивно-об’єктивним 
підходом до забезпечення сталого розвитку 
підприємства та раціональним підґрунтям 
для вибору одного з декількох проєктів 
сталого розвитку підприємства для 
подальшої його реалізації ілюструється 
ситуацією, коли при зіставленні обраного 
раціональним шляхом проєкту, який має, 
наприклад, менші внески та менші вигоди, з 
інтересами та суб’єктивними оцінками 
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стейкхолдерів виявиться, що такий вибір 
відповідає інтересам лише однієї з трьох груп 
стейкхолдерів або не відповідає інтересам 
жодної групи тощо. Іншими словами, вибір 
проєкту, наприклад, з меншими внесками та 
вигодами – вибір дешевшого проєкту, може 
відповідати інтересам стейкхолдерів з 
переважно економічними інтересами 
(власників та менеджерів підприємства), 
яких дешевший проєкт влаштує, і зовісім не 
відповідати інтересам стейкхолдерів з 
переважно соціальними та екологічними 
інтересами, які бажатимуть проєкт з 
більшими вигодами для себе та більшими 
внесками, тобто дорожчий проєкт. Тоді на 
етапі вибору проєкту шляхом застосування 
методик, що відповідають раціональній 
поведінці економічних суб’єктів, баланс 
інтересів стейкхолдерів буде порушено. 

Також на етапі вибору одного реального 
проєкту з двох проєктів, які за своїми 
параметрами вигод та внесків наближені до 
отриманого шляхом обробки первинних 
даних умовного проєкту у точці групового 
загального інтересу стейкхолдерів, 
автоматично виникає завдання суб’єктивної 
оцінки, яке віддзеркалить суб’єктивне 
сприйняття стейкхолдерами грошових сум, 
які у їх уяві співвідносяться, наприклад, з 
поняттями «великі вигоди», «невеликі 
вигоди», «великі внески», «невеликі внески» 
тощо. Повертаючись до рис. 1 з позицій 
теорії раціонального вибору, який здійснює 
економічний суб’єкт, очевидно, що у 
порівнянні з вигодами на рівні 1CSDsX  у 
точці CSDsA  вигоди на рівні 11SX  у точці 

SM  будуть ідентифікуватися, як «більші», а 
вигоди на рівні 12SX  у точці SN  будуть 
ідентифікуватися, як «менші», але зазначена 
теорія раціонального вибору зовсім не дає 
можливість зробити висновок, що вигоди у 
точці SM  на рівні 11SX  будуть суб’єктивно 
ідентифікуватися тими самими 
стейкхолдерами, як «великі» і тому бажані, а 
вигоди у точці SN  на рівні 12SX  будуть 
ідентифікуватися, як «невеликі» і, тому, не 
сильно бажані. Аналогічно з позицій теорії 
раціонального вибору, який здійснює 
економічний суб’єкт, очевидно, що у 
порівнянні з внесками на рівні 2CSDsX  у 
точці CSDsA  внески на рівні 21SX  у точці 

SM  будуть ідентифікуватися, як «менші», а 
внески на рівні 22SX  у точці SN  будуть 
ідентифікуватися, як «більші», але це зовсім 
не очевидно у світлі зазначеної теорії 
раціонального вибору, що внески у точці 

SM  на рівні 21SX  будуть суб’єктивно 
ідентифікуватися тими самими 
стейкхолдерами, як «невеликі» і тому бажані, 
а внески у точці SN  на рівні 22SX  будуть 
ідентифікуватися, як «великі» і, тому, не 
сильно бажані. Якщо, наприклад, 
стейкхолдери у своїй більшості, виходячи з 
їм одним відомим суб’єктивних мотивів, 
оцінять, що вигоди на рівні 12SX  є 
«великими», а внески на рівні 22SX  є 
«невеликими», то не зважаючи, на 
об’єктивність раціональних порівнянь 
проєктів у точках SM  та SN  на користь 
проєкту у точці SM , необхідно буде обрати 
проєкт у точці SN  і тим самим зсунути та 
прирівняти точку групового загального 
інтересу стейкхолдерів у проєктах сталого 
розвитку підприємства CSDsA  до точки SN .  

Виходячи з наведеного, можна 
стверджувати, що оскільки сталий розвиток 
підприємства повинен відбуватися на засадах 
балансу інтересів стейкхолдерів, а інтерес є 
поняттям суб’єктивним, чуттєвим, залежним 
від світосприйняття у певних обставинах у 
певний момент часу, то вибір конкретного 
проєкту сталого розвитку стає завданням, яке 
відповідає площині ірраціоналізму та 
ірраціональній поведінці стейкхолдерів під 
час прийняття рішень.  

 
6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО 

ДОСЛІДЖЕННЯ І ПЕРСПЕКТИВИ 
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ 
НАПРЯМКУ 

Таким чином, з проведених досліджень 
можна зробити наступні висновки. 
Суб’єктивні оцінки стейкхолдерів щодо їх 
інтересу у реалізації тих або інших проєктів 
сталого розвитку впливають на вибір 
підприємством фінальних проєктів, що 
доцільно прийняти до реалізації. Це 
становить основу балансу інтересів 
стейкхолдерів та можливостей підприємства. 
Дисбаланс в інтересах стейкхолдерів та 
можливостях підприємства виникає через 
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властивість дискретності значень вигод та 
внесків, якими характеризується бідь-який 
проєкт сталого розвитку підприємства. Під 
час вибору конкретного реального проєкту 
сталого розвитку підприємства, який би 
найбільше відповідав значенням вигод та 
внесків у точці групового загального 
інтересу стейкхолдерів не тільки на основі 
раціонального порівняння показників різних 
проєктів у грошовій формі, але й з 
урахуванням суб’єктивної думки 
стейкхолдерів, необхідно використати метод 
суб’єктивних оцінок стейкхолдерів, який 
дозволить уникнути суперечок у їх інтересах 
та дозволить виявити ірраціональне 
сприйняття стейкхолдерами конкретних 
грошових сум вигод та внесків від проєктів 
сталого розвитку у вигляді суб’єктивних 
понять «великі», «середні», «невеликі». 
Таким методом є метод нечітких множин, 
який у контексті даного дослідження дає 
можливість перевести нечіткі, суб’єктивні, 
оціночні судження стейкхолдерів щодо, 
наприклад, «великих вигод» та «невеликих 
внесків» від того чи іншого проєкту в 
область чітких цифрових значень та 
функціональних залежностей. Застосування 
методу нечітких множин для вирішення 
завдання вибору проєкту сталого розвитку 
підприємства під впливом суб’єктивних 
оцінок стейкхолдерів складає напрям 
подальших досліджень у контексті даної 
проблематики.  

Таким чином, з проведених досліджень 
можна зробити наступні висновки. 
Суб’єктивні оцінки стейкхолдерів щодо їх 
інтересу у реалізації тих або інших проєктів 
сталого розвитку впливають на вибір 
підприємством фінальних проєктів, що 

доцільно прийняти до реалізації. Це 
становить основу балансу інтересів 
стейкхолдерів та можливостей підприємства. 
Дисбаланс в інтересах стейкхолдерів та 
можливостях підприємства виникає через 
властивість дискретності значень вигод та 
внесків, якими характеризується бідь-який 
проєкт сталого розвитку підприємства. Під 
час вибору конкретного реального проєкту 
сталого розвитку підприємства, який би 
найбільше відповідав значенням вигод та 
внесків у точці групового загального 
інтересу стейкхолдерів не тільки на основі 
раціонального порівняння показників різних 
проєктів у грошовій формі, але й з 
урахуванням суб’єктивної думки 
стейкхолдерів, необхідно використати метод 
суб’єктивних оцінок стейкхолдерів, який 
дозволить уникнути суперечок у їх інтересах 
та дозволить виявити ірраціональне 
сприйняття стейкхолдерами конкретних 
грошових сум вигод та внесків від проєктів 
сталого розвитку у вигляді суб’єктивних 
понять «великі», «середні», «невеликі». 
Таким методом є метод нечітких множин, 
який у контексті даного дослідження дає 
можливість перевести нечіткі, суб’єктивні, 
оціночні судження стейкхолдерів щодо, 
наприклад, «великих вигод» та «невеликих 
внесків» від того чи іншого проєкту в 
область чітких цифрових значень та 
функціональних залежностей. Застосування 
методу нечітких множин для вирішення 
завдання вибору проєкту сталого розвитку 
підприємства під впливом суб’єктивних 
оцінок стейкхолдерів складає напрям 
подальших досліджень у контексті даної 
проблематики.  
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Abstract 

PASHKEVYCH Maryna, PISTUNOV Ihor, LI Huannan 
Justification of the influence of stakeholders’ subjective assessments on the choice of projects for 

sustainable development of an enterprise 
 

The paper provides reasons for considering sustainable development paradigm as the most efficient and 
effective way for Ukrainian enterprises to achieve goals of post-war revitalization fast. Furthermore, the study 
substantiates that the sustainable development of enterprises, which is corporate sustainable development 
uniting corporate social accountability and shared social responsibility, in the conditions of post-war 
reconstruction of Ukraine can be ensured on the basis of achieving a balance between the interests of 
stakeholders and the company's ability to implement sustainable development projects. In order to provide 
corporate sustainable development, the study offers distinguishing three types of stakeholders: those who do 
economic pressures towards enterprise, those who do social pressure and those who do environmental 
pressures on corporate management. It is proposed to determine the group common interest of the company's 
stakeholders, expressed in terms of the benefits they want to receive and the contributions they are ready to 
make to sustainable development projects, using the method of cluster analysis. It has been proven that the 
subjective assessments of stakeholders regarding the value of any sustainable development project for them 
influence the choice of the final project of sustainable development that corresponds to the capabilities of the 
enterprise. This is due to the property of discreteness of the amounts of benefits and contributions to the 
projects of sustainable development of the enterprise, with the help of which the group common interest of 
stakeholders is set. The process of comparing sustainable development projects that represent the interests of 
stakeholders with projects that meet the company's capabilities is shown, and the scientific and practical task 
of choosing the final project based on the balance of stakeholders' interests and the company's capabilities is 
described. The stages of ensuring the sustainable development of the enterprise on the basis of taking into 
account the interests of stakeholders during the implementation of projects in the social, economic and 
environmental spheres are analyzed. It is substantiated that it is advisable to solve the task of choosing 
projects of sustainable development of the enterprise under the influence of subjective assessments of 
stakeholders using the method of fuzzy sets. Creating fuzzy variables connected to stakeholders’ assessments of 
endeavors allows managers of enterprises to ensure sustainable development project selection considering 
stakeholders’ subjective impact factor.   

Keywords: sustainable development, enterprise, stakeholder, project selection, project management  
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ЛОГІСТИЧНІ МОДЕЛІ ОПТИМІЗАЦІЇ ПРОЦЕСУ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ПІДПРИЄМСТВА МАТЕРІАЛЬНИМИ РЕСУРСАМИ 
 

В статті досліджено особливості оптимізації процесу забезпечення підприємств 

матеріальними ресурсами на основі комплексного використання логістичних моделей. 

Необхідність швидко реагувати на потреби споживачів, які постійно змінюються, обумовила 

підвищений інтерес до означеного питання як у наукових колах, так і в прикладному розумінні. 

У статті систематизовано низку логістичних задач стосовно матеріальних потоків,  які є 

типовими для більшості підприємств. Детально розглянуто на прикладі реальних даних задачу 

вибору оптимального розміру замовлення із використанням формули Харріса (Уілсона) та 

задачу вибору системи забезпечення сировиною «Make-or-Buy»: купувати, чи виготовляти 

самостійно. Обидві задачі були реалізовані засобами MS Excel «Пошук рішення» та мають 

відповідний графічний супровід. Таким чином, маючи вхідні параметри задачі та цільову 

функцію, розглянуті моделі дозволяють згенерувати математично обґрунтовані та ефективні 

управлінські рішення. Використання інформаційних технологій суттєво прискорює та 

полегшує процес використання зазначених моделей і дозволяє створити систему постійного 

моніторингу зміни потреб підприємства у матеріальних ресурсах.  

Ключові слова: логістичні моделі, матеріальні ресурси, матеріальні потоки, постачання, 

витрати, оптимізація, замовлення, логістичні рішення. 

 

JEL classification: L210, M110, Q130 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.22.29  
 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Актуальність широкого застосування 

логістичних підходів підприємствами 

України обумовлена необхідністю швидко 

реагувати на потреби споживача, які постійно 

змінюються в часі. Саме логістичний підхід 

здатний забезпечити мінімізацію сукупних 

затрат шляхом ефективного управління 

матеріальними потоками від постачальника 
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сировини до кінцевого споживача. Як відомо, 

сучасні підприємства, які успішно 

впровадили логістичні методи у своїй 

діяльності, є більш конкурентоспроможними 

за рахунок зниження собівартості продукції, 

підвищення надійності і якості постачання. З 

огляду на це, оптимізація процесу 

забезпечення підприємства матеріальними 

ресурсами на основі комплексного 

використання логістичних моделей є 

важливою складовою системи управління 

матеріальними потоками виробничих 

підприємств.   

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Вирішенню питання підвищення 

ефективності управління матеріальними 

ресурсами підприємства, як ключового 

аспекту логістичної діяльності сучасного 

підприємства, присвячено праці таких 

вітчизняних науковців: Мороз О.В., Музики 

О.В. [1], Собчишин В.М. [2], Варченко О.М. 

[3], Сумець О.М., Назарян М.М., Федоренко 

М.М. [4], Кучмєєв О.О. [5], Швець Ю.А. [6] та 

ін.  У зазначених працях досліджуються 

теоретико-методологічні підходи до 

управління матеріальними потоками 

підприємств.  

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Незважаючи на значний науковий інтерес 

до проблем логістичного управління 

матеріальними потоками, питанням 

оптимізації процесу забезпечення 

підприємств матеріальними ресурсами на 

основі комплексного використання 

логістичних моделей приділяється 

недостатньо уваги, що потребує подальших 

досліджень. 

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ 

СТАТТІ 

Метою статті є узагальнення підходів до 

оптимізації процесу забезпечення 

виробничих підприємств матеріальними 

ресурсами на основі логістичних моделей.  

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО 

МАТЕРІАЛУ ДОСЛІДЖЕННЯ З 

ПОВНИМ ОБҐРУНТУВАННЯМ 

ОТРИМАНИХ НАУКОВИХ 

РЕЗУЛЬТАТІВ 

Логістика постачання – це система 

планування, організації й контролювання 

ефективних витрат та інформаційного 

забезпечення процесу створення, 

переміщення і зберігання адекватних за 

якістю матеріалів, сировини, напівфабрикатів 

від моменту закупівлі у постачальника до 

моменту розміщення в складських 

приміщеннях або використання у 

виробництві з метою задоволення потреб 

споживача цих ресурсів [1]. Автор джерела [2] 

визначає логістичне управління закупівлями 

матеріально-технічних ресурсів як процес 

стратегічного та оперативного управління 

матеріальними й пов’язаними з ними 

інформаційними та фінансовими потоками у 

ході постачання, складування матеріально-

технічних ресурсів, їх підготовки до 

виробничого використання за оптимальних 

логістичних витрат. Таким чином, витрати є 

одним із ключових показників ефективності 

процесу забезпечення підприємства 

матеріально-технічними ресурсами.  

Кожне виробниче підприємство формує 

власну систему управління матеріально-

технічного постачання, яка об’єднує 

організаційні чинники, управлінські 

завдання, методологічну базу, інструменти 

зв’язку із зовнішнім середовищем і т.ін. 

Проте, можна виділити низку логістичних 

задач стосовно матеріальних потоків, які є 

типовими для більшості суб’єктів 

господарювання і вирішуються з метою 

досягнути бажаного рівня ефективності. 

Задачі щодо забезпечення ефективності 

матеріальних потоків умовно можна 

розділити на ті, які стосуються руху продукції 

виробничо-технічного призначення, та задачі, 

які стосуються руху товарів. Для вирішення 

цих задач ми пропонуємо застосувати метод 

моделювання. За цим методом можна 

визначити цільову функцію і, задаючи вхідні 

параметри матеріального потоку, отримати 

рішення задачі з найвищим рівнем 

ефективності.  

Оптимізація процесу матеріально-

технічного забезпечення підприємства 
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націлена на мінімізацію часових витрат 

виконання технологічних операцій, 

підвищення ефективності виробництва та 

якості готової продукції, зниження 

матеріалоємності продукції, уникнення 

простоїв обладнання [3]. Проте, ефективність 

логістичних рішень забезпечується 

переважно за рахунок мінімізації витрат та 

пришвидшення матеріального потоку. Тому в 

логістичних задачах основною метою буде 

визначено саме зниження витрат. 

На етапі постачання впершу чергу 

необхідно визначити потребу виробника у 

матеріалах, сировині, комплектуючих, 

напівфабрикатах, паливно-мастильних 

матеріалах, тарі тощо. Ця потреба залежить 

від виробничих потужностей підприємства, 

планового обсягу виробництва, а з іншого 

боку, величина потреби визначає 

оптимальний (економічний) розмір 

замовлення.  

Оптимальний розмір замовлення 

відповідає такому розміру, за якого сума 

транспортно-заготівельних витрат і витрат на 

формування та збереження запасів буде 

мінімальною. Формулу оптимального розміру 

замовлення запропонував Ф. У. Харріс, але в 

теорії управління запасами вона більш відома 

як формула Уілсона. 

В табл. 1 наведена модель оптимального 

розміру замовлення. Згідно цієї моделі 

загальні витрати повинні бути мінімальними, 

зайнятий об'єм складу не повинен 

перевищувати фактичний об'єм складу, а 

витрати на закупівлю і зберігання не повинні 

перевищувати наявний бюджет підприємства.  
 

Таблиця 1  

Модель оптимального розміру замовлення 

Елементи моделі 
Позначення елементів моделі 

Економічний зміст  

елементів моделі 

Результативний  

показник 

 

оптимальний розмір замовлення, од. 

 

С0 витрати на виконання замовлення, грн; 

Сі закупівельна ціна одиниці товару, грн; 

S річний обсяг продажів, од.; 

U частка витрат зберігання в ціні одиниці 

товару; 

Сз=С0×(S/EOQ) вартість закупки, грн; 

Сзб=Сі× U× EOQ/2 вартість зберігання, грн; 

ТС=С0×(S/EOQ)+ Сі× U× EOQ/2 загальні витрати, грн; 

V об’єм складу; 

V1 об’єм складу для зберігання одиниці 

товару; 

Vз= V1× EOQ/2 заповнений об’єм складу; 

M бюджет на закупку, грн. 

Цільова функція 
 

 

загальні витрати наближаються до 

мінімуму 

Система  

обмежень моделі 














0EOQ

ТС,М

,VV з

 

- заповнений об’єм складу не повинен 

перевищувати наявний; 

- загальні витрати не повинні перевищувати 

бюджет. 

Закупки здійснюються відповідно до 
річного попиту. Кількість замовлень 
протягом року залежить від розміру 
оптимального замовлення та величини 
попиту. При визначенні вартості зберігання 
запасів на складі теоретично будемо вважати, 
що на складі постійно знаходиться EOQ/2 
одиниць товару, оскільки один товар 
надходить, інший – рівномірно вибуває. Для 
прийняття управлінського рішення щодо 

оптимального розміру замовлення 
скористаємось надбудовою табличного 
процесора MS Excel «Пошук рішення». Ця 
надбудова дозволяє визначити оптимальне 
значення цільової комірки. 

На рис. 1 наведено приклад пошуку 
рішення щодо оптимального розміру 
замовлення з обмеженнями за об’ємом складу 
та бюджетом на закупівлю виробів. 

 

minТС
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Рис. 1. Пошук рішення про оптимальний розмір замовлення 

 

З рис. 2 видно, що EOQ без обмежень 

перевищує EOQ з обмеженнями. Загальні 

витрати не перевищують бюджет, а зайнятий 

об’єм складу знаходиться в межах наявного 

об’єму. 

На прикладі Виробу 1 розрахуємо, як 

змінюватимуться загальні витрати при 

відхиленні від оптимального розміру 

замовлення (рис. 2). Таким чином, при 

збільшенні розміру партії вартість закупки 

зменшується, а вартість зберігання зростає. 

Відповідно, мінімізація загальних витрат 

досягається за рахунок саме витрат на 

закупку. І при кількості 28 од. загальні 

витрати є найменшими (707,1 грн.). 

 

 

 
Рис. 2. Графічне зображення оптимального розміру замовлення Виробу 1 

 

Наступна задача, розв’язання якої дозволяє 

приймати ефективні логістичні рішення щодо 

управління матеріальними потоками 

підприємства, стосується вибору системи 

забезпечення сировиною: чи купувати, чи 

виготовляти самостійно. Це задача «Make-or-

Buy». На рис. 3 наведено модель задачі «Make-or-

Buy», а в табл. 2 – умови та рішення цієї задачі 

через надбудову «Пошук рішення». 

Згідно умови цієї задачі на підприємстві 

для виробництва необхідно мати три прилади. 

Підприємство може їх закупити. При цьому 

обсяг замовлення кожного приладу різний. 

Крім того, підприємство може самостійно 

виготовити ці прилади, і на їх виробництво 

затрачається матеріал 1 та матеріал 2. Норми 

витрат цих матеріалів вказано по кожному 

приладу окремо. 

Вироби

Вартість 

зберігання одного 

виробу

Об'єм складу для 

зберігання одного 

виробу

Річний 

попит на 

вироби

Вартість закупки однієї партії 

виробів

Закупівельна ціна 

виробу

Виріб1 25 440 200 50 200

Виріб2 20 850 325 50 300

Виріб3 30 1260 400 50 275

Виріб4 15 950 150 50 400

Об'єм 

складу

50 000

Бюджет на 

закупку 

виробів 30 000

Размір партії EOQ (без обмежень) Загальні витрати
Занятий об'єм 

складу

Виріб1 23,000 28,284 722,3 5 060

Виріб2 30,000 40,311 841,7 12 750

Виріб3 29,000 36,515 1 124,7 18 270

Виріб4 21,000 31,623 514,6 9 975

Вартість 

виробу 29 975 Всього 3 203,2 46 055



Innovation аnd Sustainability                                                         Kraevska Alla, Bezsmertna Oksana, Shvarts Iryna 
 
 

26 

№ 4, 2022 

 
Рис. 3. Пошук рішення «Make-or-Buy» 

 

На підприємстві є запас матеріалу 1 та 
матеріалу 2, і використання цього запасу не 
повинно перевищувати наявний запас. 
Витрати на виготовлення і на закупку цих 
приладів зазначені окремо по кожному 
приладу. Рішення на користь виробництва чи 
закупки цих приладів приймається на основі 

аналізу витрат. Тобто цільовою функцією є 
мінімізація загальних витрат на виробництво 
та закупку (таблиця 2). 

Використовуючи надбудову «Пошук 
рішення», можна отримати відповідні плани 
виробництва та закупки по кожному приладу.  

Таблиця 2 
Модель задачі «Make-or-Buy» 

Елементи моделі 
Позначення елементів моделі 

Економічний зміст  

елементів моделі 

Результативний  

показник 

Ві 

 

Кі 

план виробництва і-того приладу, шт. 

план закупки і-того приладу, шт. 

 

Замі обсяг замовлення і-того приладу, шт. 

ВВі витрати на виробництво і-того приладу, 

грн; 

ВКі витрати на закупку і-того приладу, грн; 

 

витрати на виробництво загальні, грн; 

 

витрати на закупку загальні, грн; 

В=ВВ+ВК загальні витрати, грн. 

НВ1і норма витрат матеріалу 1 на прилад і, 

кг/шт. 

НВ2і норма витрат матеріалу 2 на прилад і, 

кг/шт. 

М1=  витрати матеріалу 1 на план 

виробництва, кг 

М2=  витрати матеріалу 2 на план 

виробництва, кг 

М=М1+М2 загальні витрати матеріалів на план 

виробництва, кг 

З1 запас матеріалу 1, кг 

З2 запас матеріалу 2, кг 

Цільова функція 
 

minВ  

загальні витрати наближаються до 

мінімуму 

Система  

обмежень моделі 

















=+



0К

0,В

,

,ЗМ

і

і

іі

ііі ЗамКВ
 

- затрати матеріалів не повинні 

перевищувати їх запас; 

- сума плану виробництва та плану 

закупки повинна відпові-дати розміру 

замовлення; 

- величина плану виробництва та 

закупки повинна бути додатною. 

 

прилад 1 прилад 2  прилад 3

замовлення Зам, шт 3000 2000 900 запас, З використано, Мі залишилось, Зал.

норма витрат матеріалу 1 НВ1, кг/шт 2 1,5 3 10000 9525 475

норма витрат матеріалу 2 НВ2, кг/шт 1 2 1 5000 5000 0

витрати на виготовлення ВВі, грн/шт 50 83 130

витрати на закупку ВКі, грн/шт 61 97 145

витрати, В

план виготовлення, Ві 3000 550 900 312650

план закупки, Кі 0 1450 0 140650

всього приладів 3000 2000 900 453300 цф
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Витрати на виробництво пов'язані із 
затратами матеріалу 1 та матеріалу 2, а також 
з іншими витратами на виготовлення. 
Витрати на закупку пов'язані із ціною 
придбання кожного із приладів. 

Щодо обмежень, то як зазначалося вище, 

при виготовленні приладів не можна 

перевищувати наявних запасів матеріалів. 

Також кількість виготовлених та придбаних 

приладів повинна дорівнювати визначеній 

виробничій потребі (замовленню) і бути 

додатною величиною.  

В результаті застосування надбудови 

«Пошук рішення» по приладу 1 визначено, що 

план виготовлення складає 3000 штук, 

закупку не потрібно здійснювати. По приладу 

2 план виготовлення становить 550 штук та 

план закупівлі складає 1450 штук. І по 

приладу 3 визначено план виготовлення – 900 

штук і відсутність потреби в закупці. В 

результаті такого плану виробництва та плану 

закупки загальні витрати будуть 

мінімальними і складуть 453 300 грн. 

Вирішення задачі «Make-or-Buy» 

дозволяє приймати оперативні рішення при 

зміні виробничих можливостей як 

підприємства-виробника, так і постачальника. 

При цьому основною метою залишається 

мінімізація витрат. 

Використання логістичного 

інструментарію під час управління 

матеріальними потоками підприємства дасть 

можливість приймати дієві управлінські 

рішення, зменшити рівень собівартості 

промислової продукції, підвищити рівень її 

якості, зменшити витрати в усіх ланках 

логістичного ланцюга підприємства [5]. 

 

 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО 

ДОСЛІДЖЕННЯ І ПЕРСПЕКТИВИ 

ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ 

НАПРЯМКУ 

Отже, застосування запропонованих 

логістичних моделей дозволить виробничим 

підприємствам забезпечити існуючу потребу 

в матеріальних ресурсах із мінімальними 

витратами на придбання та зберігання 

товарно-матеріальних цінностей, а також 

досягти збалансованості наявних ресурсів з 

потребами виробництва. 

Для забезпечення відповідного рівня 

ефективності матеріального потоку ми 

виділили ряд задач, які повинні бути 

розв'язані логістичним відділом на етапі 

постачання матеріалів, сировини, 

комплектуючих, а також на етапі виробництва 

продукції. В кожній із задач визначаються 

вхідні параметри, цільова функція, а в 

результаті моделюються ефективні 

управлінські рішення. 

На етапі руху продукції виробничо-

технічного призначення ми розглянули задачі 

оптимального розміру замовлення та задачу 

«Make-or-buy». Задача по визначенню 

оптимального розміру замовлення зводиться 

до мінімізації загальних витрат, які 

складаються із витрат на закупку та витрат на 

зберігання запасів на складі. Ми виявили, що 

для забезпечення ефективності матеріальних 

потоків є можливість знизити загальні 

витрати саме за рахунок вартості закупки. 

При цьому в цій задачі ми ввели обмеження 

щодо об'єму складу та бюджету на закупку. 

Такі обмеження призвели до зменшення 

оптимального розміру партії. При 

моделюванні задачі «Make-or-buy» цільовою 

функцією також є мінімізація витрат на 

закупку та власне виробництво. 

Обмеженнями в цій задачі є обсяг 

використаних матеріалів на власне 

виробництво та обсяг замовлення, який 

необхідно забезпечити. 

Розглянуті задачі дозволяють 

оптимізувати логістичні рішення на етапі 

постачання та виробництва продукції. При 

цьому досягається заплановане значення 

цільової функції. Інструменти Excel 

допомагають пришвидшити розв’язання цих 

задач та отримати обґрунтовані рішення.
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Abstract 

KRAEVSKA Alla. BEZSMERTNA Oksana, SHVARTS Iryna 

 Logistics models of optimizing the process of providing the enterprise with material resources 
 

The article examines the peculiarities of optimizing the process of providing enterprises with material 

resources based on the complex use of logistic models. The need to quickly respond to the needs of consumers, 

which are constantly changing, caused increased interest in this issue both in scientific circles and in the applied 

sense. The tasks of ensuring the efficiency of material flows can be conventionally divided into those related to 

the movement of production and technical products, and tasks related to the movement of goods. To solve these 

problems, the article proposes to use modeling methods that involve the definition of the objective function. 

Having this data and information about the input parameters of the material flow, it is possible to obtain a 

solution to the problem with the highest level of efficiency. The article systematizes a number of logistical 

problems related to material flows that are typical for most enterprises. The problem of choosing the optimal 

order size using the Harris (Wilson) formula is considered in detail on the example of real data. According to 

this model, total costs should be minimal, the occupied volume of the warehouse should not exceed the actual 

volume of the warehouse, and the costs of purchase and storage should not exceed the available budget of the 

enterprise. Also, the solution to the problem of choosing a "Make-or-Buy" raw material supply system was 

implemented: to buy or to manufacture independently. Solving the "Make-or-Buy" problem allows you to make 

quick decisions when changing the production capabilities of both the manufacturer and the supplier. At the 

same time, the main goal remains cost minimization. Both problems were implemented using MS Excel "Solution 

https://rep.btsau.edu.ua/bitstream/BNAU/5579/1/ED_Issue_3_2020_new.pdf
http://nbuv.gov.ua/UJRN/bses_2018_30%281%29__
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Search" tools and have appropriate graphic support. Thus, having the input parameters of the problem and the 

objective function, the considered models allow generating mathematically justified and effective management 

decisions. The use of information technologies significantly accelerates and facilitates the process of using the 

specified models and allows creating a system of constant monitoring of changes in the company's needs for 

material resources. 

 Key words: logistics models, material resources, material flows, supply, costs, optimization, orders, 

logistics solutions 
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НАУКОВО-МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМУ 

УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ІННОВАЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ 

ПІДПРИЄМСТВА 
 

В роботі обґрунтовано актуальність питань щодо формування та розвитку інноваційного 

потенціалу підприємства. Доведено, що постійний розвиток інноваційного потенціалу дає 

можливість підприємству отримувати конкурентні переваги, вирішувати виробничі проблеми 

та займати стійку конкурентну позицію на ринку. За результатами аналізу та узагальнення 

існуючих підходів до розуміння інноваційного потенціалу, в роботі удосконалено понятійно-

термінологічний апарат через визначення сутності інноваційного потенціалу підприємства. 

На основі дослідження особливостей формування інноваційного потенціалу підприємства в 

умовах динамічного оточення, в статті розвинуто концептуальні основи управління 

розвитком інноваційного потенціалу в частині розробки науково-методичного підходу, що 

передбачає наявність гнучкої системи адаптації до змін зовнішніх та внутрішніх умов у 

процесі розробки та впровадження нововведень, що враховує залежність та взаємозв’язок 

цілей розвитку інноваційного потенціалу від цілей розвитку та функціонування підприємства. 

Ключові слова: механізм управління, потенціал, інноваційний потенціал, інноваційний 

розвиток, управління розвитком  

 

JEL classification: M13, O31 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

За сучасних умов функціонування 

економіки лише ефективне використання 

інновацій відіграє провідну роль у вирішенні 

економічних, екологічних, соціальних та 

культурних завдань розвитку суспільства. 

Стрімкий розвиток НТП, а разом з ним і 

постійно зростаючий рівень ринкової 

конкуренції змушують суб’єктів 

підприємництва підвищувати інноваційну 

активність та, як наслідок, нарощувати 
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власний інноваційний потенціал. Адже, 

розвиток технологічної бази інноваційної 

економіки неможливий без інноваційного 

потенціалу, тобто здатності суб’єктів 

підприємництва виробляти інноваційну 

продукцію відповідно до потреб світового 

ринку. Крім того, постійно мінливі умови 

функціонування змушують суб’єктів 

підприємництва адаптуватись до вимог 

зовнішнього середовища, здійснювати 

необхідні заходи з метою удосконалення 

інноваційної діяльності та зміцнення 

інноваційного потенціалу, що дозволяє 

розкрити його додаткові можливості. 

У зв’язку з цим особливої актуальності 

набуває комплекс завдань щодо формування 

та розвитку інноваційного потенціалу як 

системного показника, який характеризує 

рівень ефективності підприємства у реалізації 

стратегії його інноваційного розвитку. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Окремі теоретичні положення щодо 

формування інноваційного потенціалу 

знайшли відображення у роботах як 

зарубіжних, так і вітчизняних авторів, серед 

яких К. Фрімен, П. Друкер, Дж. Тіс, 

К. Кристенсен, Г. Мінцберг, Дж.Б. Куінн, 

І.О. Галиця, Н.П. Гончарова, С.М. Ілляшенко, 

І.А. Павленко, І.Л. Петрова, І.М. Рєпіна, 

Л.Г. Смоляр, Н.І. Чухрай, І.В. Федулова та ін. 

Концептуальні розробки щодо розвитку 

інноваційного потенціалу представлені у 

роботах В.Ю. Вострякової, С.А. Бондаренко, 

О.С. Пилипенко, Л.П. Шендерівської, 

А.В. Кваско, В.С. Мисилюка, М.М. Тисько та 

ін. Значний внесок у дослідження наукових 

підходів до оцінювання інноваційного 

потенціалу зробили І.Ю. Єпіфанова, 

М.П. Войнаренко, В.Н. Гунін, 

Н.С. Краснокутська, М.О. Кравченко, 

І.В. Новікова, А.І. Пригожин, О.С. Федоніна, 

С.В Філиппова та ін. 

Але, незважаючи на значний науковий 

доробок з даної проблематики та з 

урахуванням основних тенденцій 

інноваційного розвитку суб’єктів 

підприємництва, численних досліджень з 

питань формування, розвитку, оцінки та 

управління інноваційним потенціалом, 

сьогодні ще залишається ряд невирішених 

проблем, які виникають в процесі розвитку 

НТП, різноманітних трансформацій у 

зовнішньому бізнес середовищі, зміни попиту 

на нові технології і т. ін.  

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Зважаючи на значну увагу, що 

приділяється дослідженню зазначеної 

проблематики та особливо відзначаючи 

вагомий внесок вітчизняних та зарубіжних 

науковців у вирішення завдань щодо 

управління інноваційним розвитком, слід 

відзначити, що сьогодні досі існують певні 

протиріччя в частині визначення сутності та 

структури інноваційного потенціалу 

підприємства, а також в частині розробки 

єдиного та цілісного підходу до управління 

інноваційним потенціалом підприємства.  

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є поглиблення науково-

методичного підходу щодо формування 

механізму управління розвитком 

інноваційного потенціалу та розробка 

рекомендацій щодо стратегічного розвитку 

суб’єктів підприємництва на основі 

впровадження інновацій.  

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

У розрізі економічної системи потенціал 

постає як джерело та ресурс функціонування 

та перспективного розвитку. При цьому 

потенціал пов’язаний як з конкретним 

об’єктом, чи то економічна система, 

починаючи від світової економіки та 

завершуючи підприємством. Як відомо, 

рівень розвитку економічної системи 

визначається інноваційним потенціалом як 

стратегічної складової системи загалом, що 

також є основою конкурентоспроможної 

економіки в цілому [13]. Отже, інноваційний 

потенціал є джерелом інноваційного розвитку 

економічної системи. Тож, з метою 

визначення специфічних особливостей 

формування інноваційного потенціалу 

суб’єкта підприємництва, слід розглянути 

основні підходи до визначення сутності 

даного поняття.  
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Поняття «інноваційний потенціал» у 

науковий обіг запровадив К. Фрімен у 1980-х 

pp., який розглядав інноваційний потенціал як 

можливість, внутрішній ресурс системи, 

енергію, яка може бути мобілізована для 

певних цілей за певних умов [21]. Поряд із К. 

Фріменом, відомий фахівець П. Друкер, який 

опікувався питаннями інновацій, зробив 

висновок, що «інновації починаються з 

аналізу наявного потенціалу з метою його 

ефективного використання» [10].  

Результати аналізу вітчизняного 

наукового доробку щодо визначення сутності 

інноваційного потенціалу свідчать про 

тенденції розуміння даної категорії в якості 

організаційних здібностей та готовності 

суб’єктів підприємництва до забезпечення 

ефективної інноваційної діяльності на 

мікрорівні, рівні регіону, галузі, економіки 

країни в цілому [9; 1; 3]. В. Вострякова описує 

інноваційний потенціал підприємства як 

«інтегральну характеристику комплексу 

економічних ресурсів, поточних і майбутніх 

здатностей та можливостей економічної 

системи здійснювати цілеспрямовану 

інноваційну діяльність через трансформацію 

сукупності ресурсів із врахуванням системи 

внутрішніх та зовнішніх факторів» [2]. 

Науковці Й.М. Петрович та І.І. 

Новаківський визначають інноваційний 

потенціал підприємства «як його потенційну 

спроможність на певний момент часу 

здійснювати трансформацію ресурсів на 

засадах новітніх технологій та організування 

їх освоєння персоналом високого рівня 

кваліфікації в процесі виробництва продукції, 

яка відповідає міжнародним стандартам 

якості та користується підвищеним попитом 

на ринках» [12]. С.М. Ілляшенко визначає 

структуру інноваційного потенціалу 

виокремлюючи при цьому такі його складові 

як ринковий, інтелектуальний, кадровий, 

технологічний, інформаційний, інтерфейсний 

та науково-дослідний потенціали. Науковець 

під інноваційним потенціалом розглядає 

«деяку критичну масу ресурсів 

господарюючого суб'єкта (інтелектуальних, 

науково-дослідних, інформаційних і т. д.), 

необхідну і достатню для його розвитку на 

основі постійного пошуку та використання 

нових сфер і способів реалізації ринкових 

можливостей, які відкриваються перед ним, 

що пов'язано з модифікацією існуючих і 

формуванням нових ринків збуту» [11]. 

Залежно від різних теоретичних поглядів 

на розуміння сутності аналізованого терміну, 

зарубіжні дослідники використовують різні 

компоненти інноваційного потенціалу, такі як 

ресурси, процеси та цінності, які визначають, 

що підприємство може виробляти, а що ні 

[19]. За такого підходу, в якості компонентів 

інноваційного потенціалу використовуються 

різні конфігурації ресурсів [16] та 

визначаються певні характеристики 

підприємства як компоненти потенціалу, такі 

як: лідерство, політика, стратегія, ресурси, 

партнерство, взаємовідносини з клієнтами, 

організаційна культура, формування 

ланцюжка поставок [14]. 

Отже, розглядаючи підходи зарубіжних 

дослідників до визначення сутності поняття 

інноваційного потенціалу, можна узагальнити 

їх за групами. Перша група досліджень 

сконцентрована на необхідності збереження 

та розвитку людського капіталу. Дослідники, 

визначаючи інноваційний потенціал 

людського капіталу, виділяють такі 

показники як кількість співробітників, рівень 

їх знань та навичок, мобільність, структуру 

зайнятості, компетенції [25; 23]. 

Друга група дослідників розглядає 

інновації підприємства як конкурентний 

потенціал, визначає його як набір 

матеріальних та нематеріальних ресурсів, що 

дозволяють підприємству досягти 

конкурентної переваги [20] або як 

контрольований набір активів підприємства, а 

також набір навичок та компетенцій у галузі 

використання інформації та знань [15]. 

Третя група дослідників відносить 

інноваційний потенціал підприємства до 

бізнес-моделі, яка комплексно описує не 

тільки ресурси підприємства, але й інші 

важливі елементи, такі як цінність для 

клієнта, маркетингову діяльність, взаємодія з 

партнерами та розподіл фінансових ресурсів 

[26]. Підприємство, як відкрита система, 

повинна розвивати, змінювати та 

обмінюватися технічними знаннями, 

пов’язаними з динамічними змінами та 

своєчасною адаптацією до нових умов, з 

метою формування удосконаленої бізнес-

моделі [17].  

Визначення інноваційного потенціалу 

може бути більш загальним та вказувати на 

ресурси, які підприємства повинні мати у 
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своєму розпорядженні для успішного 

створення та комерціалізації інновацій [18], 

або визначати конкретні ресурси, 

використовуючи потенціал яких, 

підприємство цілеспрямовано досягає 

обраного вектору розвитку або певного 

ефекту, зокрема підвищення 

конкурентоспроможності [22]. Деякі 

дослідники щодо визначення сутності 

інноваційного потенціалу підприємства, 

приділяють особливу увагу організаційним 

аспектам, таким як, наприклад, науково-

дослідні підрозділи, виробничі чи 

маркетингові підрозділи тощо [24]. 

Таким чином, за результатами аналізу та 

узагальнення існуючих підходів до 

визначення сутності інноваційного 

потенціалу, а також з позиції твердження 

того, що постійний розвиток інноваційного 

потенціалу дає можливість суб’єкту 

підприємництва отримувати конкурентні 

переваги, вирішувати виробничі проблеми та 

займати стійку конкурентну позицію на ринку 

можна зробити висновок, що інноваційний 

потенціал підприємства є системою 

взаємопов’язаних науково-технічних, 

технологічних, кадрових, фінансових, 

матеріальних, людських ресурсів та 

нематеріальних складових (готовність та 

здатність підприємства та його 

управлінського потенціалу), що дозволяє 

забезпечити створення та впровадження 

нововведень, і їх подальше перетворення на 

кінцевий інноваційний продукт чи послугу, 

що, в свою чергу, комплексно забезпечує 

стійкий інноваційний розвиток підприємства.  

Особливості формування інноваційного 

потенціалу підприємства визначають й 

особливості управління його розвитком. 

Кожне окреме підприємство має формувати 

свій унікальний механізм управління 

розвитком інноваційного потенціалу, який 

залежатиме не лише від розміру підприємства 

та специфіки продукції чи послуг, а й від 

кваліфікації управлінського персоналу, цілей 

підприємства, завдань та рівня поточного 

впровадження інноваційних процесів. 

Зазначений механізм являє собою сукупність 

цілей та завдань, методів та інструментів, а 

також методичного та інформаційного 

забезпечення управління розвитком 

інноваційного потенціалу підприємства 

(таблиця 1).  

Початковим елементом зазначеного 

механізму є цілі управління розвитком 

інноваційного потенціалу, а саме: 

1) цілі, що встановлюються під час 

розробки стратегії розвитку підприємства, 

2) параметри, що характеризують 

поточний стан інноваційного потенціалу 

підприємства, 

3) зовнішні фактори, які безпосередньо 

чинять вплив на діяльність підприємства. 

Слід зазначити, що цілі розвитку та 

функціонування підприємства та цілі 

розвитку його інноваційного потенціалу є 

пов’язаними між собою і, крім того, на всьому 

життєвому циклі підприємства актуальність 

кожної окремої мети є тимчасовою 

характеристикою, яка залежить від термінів 

планування. Отже, кожну мету необхідно 

класифікувати за однієї з трьох категорій: 

короткострокової, середньострокової та 

довгострокової. Цілі управління розвитком 

інноваційного потенціалу своєю чергою 

визначають сукупність завдань, виконання 

яких необхідне для досягнення бажаного 

результату. Для кожного завдання мають бути 

визначені терміни його виконання, ресурси, 

які можуть бути використані, та відповідні 

значення параметрів і показників, за умови 

досягненні яких, завдання може вважатися 

виконаним, а мета реалізованою. 

Для забезпечення розвитку інноваційного 

потенціалу як фактору зростання інноваційної 

активності підприємства виникає 

необхідність у пошуку нових підходів до 

формування механізму управління розвитком 

інноваційного потенціалу, що вимагає 

наявності гнучкої системи адаптації до змін 

зовнішніх та внутрішніх умов у процесі 

розробки та впровадження нововведень. 

Створенню ефективного механізму 

управління розвитком інноваційного 

потенціалу передує діагностика стану 

наявних у розпорядженні підприємства 

ресурсів, за допомогою якої визначаються 

можливості та напрямки впровадження 

інновацій, а також здійснюється аналіз 

складових інноваційного потенціалу.  

Досягнення високої ефективності 

використання наявних ресурсів інноваційного 

потенціалу можливе шляхом реалізації 

довгострокових конкурентних переваг 

підприємства, пов’язаних із постійним 

стратегічним розвитком.
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Таблиця 1  

Елементи механізму управління розвитком інноваційного потенціалу підприємства 

Цілі Завдання 

Методи управління 

Оперативне 
управління 

Стратегічне 
управління 

Управління за 
результатами 

Проєктне 
управління 

Інструменти управління 

Економічні 

збільшення ринкової 
частки за рахунок 
інноваційної продукції; 
експорт інновацій 

Доходи, 
витрати 

Abc - аналіз, 
Xyz - аналіз 

BSC 
Показники 

ефективності 
проєкту 

Виробничі 

збільшення обсягів 
виробництва 
інноваційної продукції; 
забезпечення якості 
інноваційної продукції 

Плани-
графіки 

Інноваційна 
стратегія 

Показники 
інноваційного 

розвитку 

Техніко-
економічне 

обґрунтування 
проєкту 

Технологічні 

впровадження / 
освоєння нового 
обладнання та 
технологій 

Кадрові 

удосконалення 
кадрового забезпечення 
реалізації інноваційних 
проєктів 

Оцінка 
продуктивно-

сті праці 

Кадрова 
стратегія 

КРІ 
Система 

мотивації 
співробітників 

Інвестиційні 

забезпечення 
інноваційної 
спрямованості 
інвестиційних програм 

- 
Інвестиційна 

стратегія 
Інвестиційний 

бюджет 
Інвестиційний 
план проєкту 

Фінансові 

збільшення вартості 
підприємства за 
рахунок інноваційного 
фактору 

Бюджет 
витрат 

Фінансова 
стратегія 

Фінансові 
показники 

ІРО 

Інформаційні 

удосконалення 
інформаційного 
забезпечення 
інноваційної політики 
підприємства 

Оперативна 
інформація 

про 
внутрішнє та 

зовнішнє 
середовище 

SWOT-аналіз, 
PEST-аналіз 

Система 
моніторингу 

Опис процесів 

Маркетингові 

зростання іміджу 
підприємства / 
продукту, як 
інноваційного 

Показники 
збуту 

Маркетингова 
стратегія 

Маркетингови
й бюджет 

PR-компанія 

Управлінська 

підвищення 
ефективності 
управління 
інноваційною 
діяльністю  

Робочі 
наради 

Місія та цілі 
підприємства, 

Стратегія 
розвитку 

підприємства 

Організаційна 
структура 

Зміни 
організаційної 

структури 

Організаційні 
забезпечення 
координації підрозділів 
підприємства 

 
 

Тільки наявність дієвого механізму 

управління розвитком інноваційного 

потенціалу визначає ефективне здійснення 

інноваційних перетворень на підприємстві. При 

цьому основний підхід до управління 

розвитком інноваційного потенціалу повинен 

базуватись на методах удосконалення 

загального механізму управління 

підприємством, розробці найбільш ефективних 

методів управління інноваційною діяльністю, 

більш досконалих способів мотивації 

інноваційної активності персоналу тощо.  

Ефективність застосування зазначених 

методів управління розвитком інноваційного 

потенціалу підприємства безпосередньо 

залежить від інструментів управління. В свою 

чергу, інструменти безпосередньо залежать 

від цілей управління та визначаються 

виходячи зі сформованого в рамках певних 

цілей кола завдань з урахуванням специфіки 

застосовуваних методів управління. Загалом 

інструменти управління розвитком 

інноваційного потенціалу підприємства 

можна умовно поділити на складні та прості. 

Прості інструменти - це показники, які 

використовуються в рамках оцінки 
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результативності заходів (оціночні, 

контрольні, планові, плани-графіки). Складні 

інструменти – концепції, стратегії, програми, 

бюджети, формування яких здійснюється з 

урахуванням загальної концепції, стратегії, 

програми, бюджету підприємства тощо. 

Запропонований методичний підхід дозволяє 

визначити необхідність застосування 

кожного окремого інструменту управління 

розвитком інноваційного потенціалу 

підприємства, залежно від цілей, завдань та 

методів управління.  

Отже, управління розвитком 

інноваційного потенціалу підприємства є 

першочерговим завданням, що стоїть перед 

топ менеджментом, оскільки саме постійний 

розвиток інноваційного потенціалу підвищує 

ефективність використання ресурсів 

підприємства з урахуванням сформованих 

стратегій його інноваційного розвитку, у тому 

числі шляхом максимально ефективного 

застосування методів та інструментів 

управління розвитком інноваційного 

потенціалу залежно від цілей та завдань, 

сформульованих у рамках загальної стратегії 

розвитку підприємства. Перехід підприємства 

на інноваційний шлях розвитку потребує 

розробки відповідних методів управління 

розвитком інноваційного потенціалу. 

Зазначені цілі досягаються шляхом тісної 

взаємодії всіх елементів механізму на 

кожному рівні формування та розвитку 

інноваційного потенціалу підприємства. 

 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Таким чином, в статті обґрунтовано, що 

постійний розвиток інноваційного потенціалу 

дає можливість підприємству отримувати 

конкурентні переваги, вирішувати виробничі 

проблеми та займати стійку конкурентну 

позицію на ринку. За результатами аналізу та 

узагальнення існуючих підходів до розуміння 

інноваційного потенціалу, в роботі 

удосконалено понятійно-термінологічний 

апарат через визначення сутності 

інноваційного потенціалу підприємства, як 

системи взаємопов’язаних науково-

технічних, технологічних, кадрових, 

фінансових, матеріальних, людських ресурсів 

та нематеріальних складових (готовність та 

здатність підприємства та його 

управлінського потенціалу), що дозволяє 

забезпечити створення та впровадження 

нововведень, і їх подальше перетворення на 

кінцевий інноваційний продукт чи послугу, 

що, в свою чергу, комплексно забезпечує 

стійкий інноваційний розвиток підприємства. 

На основі дослідження особливостей 

формування інноваційного потенціалу 

підприємства в умовах динамічного оточення, 

в статті розвинуто концептуальні основи 

управління розвитком інноваційного 

потенціалу в частині розробки науково-

методичного підходу, що передбачає 

наявність гнучкої системи адаптації до змін 

зовнішніх та внутрішніх умов у процесі 

розробки та впровадження нововведень. 

Створенню ефективного механізму 

управління розвитком інноваційного 

потенціалу передує діагностика стану 

наявних у розпорядженні підприємства 

ресурсів, за допомогою якої визначаються 

можливості та напрямки впровадження 

інновацій, а також здійснюється аналіз 

складових інноваційного потенціалу. 

Розроблений науково-методичний підхід 

враховує залежність та взаємозв’язок цілей 

розвитку інноваційного потенціалу від цілей 

розвитку та функціонування підприємства, а 

також сукупність завдань, методів та 

інструментів і методичного та 

інформаційного забезпечення управління 

розвитком інноваційного потенціалу 

підприємства. 

Теоретичні та методичні положення 

управління розвитком інноваційного 

потенціалу підприємства вимагають 

подальшого поглибленого дослідження. Тож, 

метою подальшої роботи в даному напрямку 

слід визначити формування інструментарію 

оцінювання ефективності управління 

розвитком інноваційного потенціалу 

підприємства. 
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Abstract 

GRYNKO Tatyana, HVINIASHVILI Tetiana, ROMANOVA Larisa 

A scientific-methodical approach to the formation of a management mechanism for the development of the 

enterprise innovative potential 

 

The paper substantiates the relevance of problems regarding the formation and development of the 
enterprise innovative potential as a system indicator that characterizes the level of its efficiency in the 
implementation of the innovative development strategy. In order to determine the specific features of the 
formation of the business entity’s innovative potential, the article examines the main approaches of domestic 
and foreign scientists regarding the definition of this concept essence. The work summarized the approaches of 
foreign researchers to defining the essence of the innovative potential concept in three groups. Based on the 
results of the analysis and generalization of existing approaches to determining the essence of innovation 
potential, as well as from the standpoint of the statement that the constant development of innovation potential 
enables the business entity to obtain competitive advantages, solve production problems and take a stable 
competitive position on the market, the work improved the conceptual and terminological apparatus by defining 
the essence of the enterprise innovative potential, as a system of interconnected scientific and technical, 
technological, personnel, financial, material, human resources and intangible components (the readiness and 
ability of the enterprise and its management potential), which allows to ensure creation and implementation of 
innovations, and their further transformation into the final innovative product or service, which, in turn, 
comprehensively ensures sustainable innovative development of the enterprise. On the basis of the study of the 
formation peculiarities of the enterprise innovative potential in the conditions of a dynamic environment, the 
article develops the conceptual foundations of managing the development of innovative potential in the part of 
the development of a scientific and methodological approach, which provides for the presence of a flexible 
system of adaptation to changes in external and internal conditions in the process of developing and 
implementing innovations, and also takes into account the dependence and interrelationship of the development 
goals of innovative potential from the development and operation goals of the enterprise and the set of tasks, 
methods and tools and methodical and information management support for the development of the innovative 
enterprise potential. 

Key words: management mechanism, potential, innovative potential, innovative development, development 
management 
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ВИЗНАЧЕННЯ РИНКОВОЇ МОДЕЛІ ВІТЧИЗНЯНОГО ДЕПОЗИТНОГО 

РИНКУ: АНАЛІЗ КОНЦЕНТРАЦІЇ 

Ефективне функціонування вітчизняного депозитного ринку передбачає наявність 

позитивної динаміки щодо рівномірного розміщення вільних коштів юридичних і фізичних осіб 

на рахунках усіх функціонуючих банків за оптимального рівня відсоткової ставки за 

депозитами. Саме за таких умов досліджуваний ринок презентував би модель досконалої 

конкуренції. Однак, проведене дослідження підтвердило той факт, що вітчизняний депозитний 

ринок не є прикладом моделі вільної (необмеженої) конкуренції. Із використанням офіційних 

даних НБУ та загальновідомих методик визначення рівня ринкової влади (коефіцієнта 

концентрації, індекса Херфіндаля-Хіршмана) нами виявлена загалом «помірна концентрація» 

досліджуваного ринку, що дозволяє охарактеризувати його як ринкову модель монополістичної 

конкуренції, незважаючи на те, що упродовж останніх чотирьох років державні банки в 

Україні демонстрували суттєві (на їх користь) відмінності щодо частки депозитів населення 

у порівнянні з приватними та іноземними банками. На українському депозитному ринку загалом 

спостерігається відтік коштів з депозитних рахунків, що пояснюється, насамперед, низькими 

відсотковими ставками за депозитами. У цьому контексті для банків вкрай важливо 

активізувати зусилля щодо запровадження нових депозитних продуктів, тим самим 

створюючи можливості для збільшення строкових депозитів, які з-поміж інших можливостей 

акумулювання коштів відрізняються відносною стійкістю. Вони є одним із вагомих джерел 

фінансування активів, підвищення ліквідності та платоспроможності банків, активізації 

кредитно-інвестиційної діяльності та, загалом, підтримки фінансової стійкості банківської 

системи країни. 

Ключові слова: депозитний ринок, досконала конкуренція, чиста монополія, 

монополістична конкуренція, олігополія, ринкова модель, типи ринкових структур, коефіцієнт 

концентрації, індекс Херфіндаля-Хіршмана 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Процеси глобалізації, як і 

євроінтеграційний вибір України, 

активізують виклики для бізнесу, з-поміж 

яких першочергового значення набуває не 

ефективність підприємницької діяльності, а 

якість товарів та послуг, що, відповідно, 

посилює ринкову конкуренцію між 

суб’єктами господарювання. Депозитний 

ринок, як конкурентне середовище взаємодії 

банків та їх клієнтів, також опиняється в 

ситуації пошуку адекватної моделі 

функціонування, що актуалізує важливість 

з’ясування, насамперед, специфіки його 

ринкової структури. 
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2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

У працях вітчизняних науковців, зокрема, 

М. В. Горун [1], М. Еша, В. М. Ляховецької 

[2], В. І. Міщенка, С. В. Міщенко, С. В. 

Науменкової [3] та багатьох інших, 

здебільшого досліджуються проблеми 

забезпечення ефективної депозитної політики 

банками, спрямованої на гарантування 

безпеки їх вкладників. Окрім цього, останнім 

часом з’явилось чимало публікацій, які 

акцентують увагу на тенденціях розвитку 

вітчизняного депозитного ринку за умов 

пандемії та повномасштабної війни росії 

проти України [4], [5]. 

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Незважаючи на увесь спектр публікацій, 

відображених у науковій літературі, 

аналітичних звітів фахівців депозитного 

ринку, поза увагою залишається дослідження 

специфіки ринкової моделі (типу ринкової 

структури) вітчизняного депозитного ринку, 

що, на наш погляд, є важливим з точки зору 

виявлення його схильності до монополізації, 

яка здатна негативно впливати на вибір 

клієнтами українських банків депозитних 

продуктів та можливості залучення 

тимчасово вільних грошових коштів усіма 

гравцями досліджуваного ринку в особі 

українських банків.  

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є з’ясування тенденцій 

щодо розміщення коштів фізичних та 

юридичних осіб на депозитних рахунках 

українських банків та наукове обґрунтування 

специфіки ринкової моделі вітчизняного 

депозитного ринку з урахуванням сучасних 

реалій. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Як відомо, конкуренція у різних 

конфігураціях співіснує з монополією. Їх 

своєрідний «симбіоз», що відображається у 

відмінностях протікання ринкових процесів, 

трансформується у певну модель ринку (тип 

ринкової структури), кожна з яких 

(відповідно до визначеного набору критеріїв) 

має свої специфічні ознаки (табл. 1). Відтак, 

кожна з чотирьох моделей ринку відмінна за 

рівнем конкуренції, або ж взагалі не 

передбачає її (модель чистої монополії). Якщо 

суб’єкт господарювання в силу свого 

монопольного становища здатний впливати 

на ринкові процеси, то його ринкова влада 

зростатиме і, відповідно, ринок буде менш 

конкурентним [6, с. 260]. У реальній 

економічній дійсності, зазвичай, проявляють 

себе ринкові моделі «недосконалої 

конкуренції», які поєднують ознаки як 

необмеженої (вільної) конкуренції, так і чистої 

монополії, за яких жоден економічний агент не 

наділений абсолютною ринковою владою, 

обмежений здатністю здійснювати контроль 

над ціноутворенням, що сприяє посиленню 

здорової конкуренції та покращує можливості 

для споживача щодо придбання якіснішого 

товару чи послуги. 

 

Характерні ознаки основних моделей ринку  

Критеріальні ознаки 
Моделі ринку 

Досконала 
конкуренція 

Монополістична 
конкуренція 

Олігополія 
Чиста 

монополія 
Кількість суб’єктів 
ринку (продуцентів 
блага) 

Велика Багато 
Кілька 

(від 2-х до 10-ти) 
Одна 

Умови вступу в галузь 
Легкі, 

позбавлені бар’єрів 
Достатньо легкі Утруднені Заблоковані 

Тип продукту Стандартизований Диференційований 
Диференційований / 
Стандартизований 

 

Унікальний 
(товарів-

субститутів немає)  

Контроль над 
ціноутворенням 

Відсутній 
Допустимий 

у вузьких межах 

Обмежений 
взаємною 

залежністю, яка 
значно посилюється 
у випадку таємної 

змови 

Вагомий 
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Продовження таблиці 1 

Нецінова конкуренція Відсутня 

Використання 
реклами, 

товарних знаків, 
торговельних 

марок 

Типова, зазвичай, у 
випадку 

 створення 
диференційованого 

продукту 

Зазвичай 
реклама та 
зв’язки з 

громадськістю 

Приклади 
Сфера 

сільськогосподарсь
кого виробництва 

Роздрібна 
торгівля, 

виробництво 
одягу, взуття 

Виробництво сталі, 
автомобілів, 

електротехніки, 
мобільного зв’язку 

Підприємства 
комунального 
господарства 

 Джерело: складено за [7, c. 70]. 

 
 

Задля визначення типу ринкової 

структури вітчизняного депозитного ринку 

важливо, насамперед, виявити тенденції в 

українській банківській системі, пов’язані з 

динамікою кількості банків (табл. 2, 3). 

 
Таблиця 2 

Кількість банків на кінець відповідного періоду, 2014-2021 рр. 

Групи банків відповідно до 

класифікації НБУ 
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Платоспроможні 

- зміна 

147 

-33 

117 

-30 

96 

-21 

82 

-14 

77 

-5 

75 

-2 

73 

-2 

71 

-2 

Неплатоспроможні 

- зміна 

16 

16 

3 

-13 

4 

1 

2 

-2 

1 

-1 

0 

0 

** 

** 

** 

** 

Державні* 

- зміна 

7 

0 

7 

0 

6 

0 

5 

0 

5 

0 

5 

0 

5 

0 

4 

-1 

Приватні 

- зміна 

115 

-33 

85 

-30 

65 

-20 

54 

-11 

51 

-3 

50 

-1 

48 

-2 

47 

-1 

Іноземні 

- зміна 

25 

0 

25 

0 

25 

0 

23 

-2 

21 

-2 

20 

-1 

20 

0 

20 

0 

У процесі ліквідації 

- зміна 

21 

19 

64 

43 

84 

20 

95 

11 

** 

** 

** 

** 

** 

** 

** 

** 

Джерело: [8, с. 2], [9] 

*В позицію державних банків, відповідно до класифікації НБУ, включено «Приватбанк»; 

** – інформація відсутня. 
Таблиця 3 

Кількість комерційних банків в Україні у період 01.01.2008-01.01.2022 рр. 

Станом на 

визначену дату 
Діючі банки У т.ч. з іноземним капіталом 

У т.ч. зі 100% з іноземним 

капіталом 

01.01.2008 175 47 17 

01.01.2009 184 53 17 

01.01.2010 182 51 18 

01.01.2011 176 55 20 

01.01.2012 176 53 22 

01.01.2013 176 53 22 

01.01.2014 180 49 19 

01.01.2015 163 51 19 

01.01.2016 117 41 17 

01.01.2017 96 38 17 

01.01.2018 82 38 18 

01.01.2019 77 37 23 

01.01.2020 75 35 23 

01.01.2021 74 33 23 

01.01.2022 71 33 23 

Джерело: [10] 

 

Виходячи з даних таблиць 2, 3, в Україні, 

зокрема, за період 2014-01.01.2022 рр., 

спостерігалась стійка тенденція в напрямку 

зменшення кількості банків. З одного боку, це 

може бути зумовлено зростанням рівня 

монополізації банківського сектору, 

пов’язаного з діяльністю потужних його 

гравців, а з іншого, не варто применшувати 

ролі системно важливих банків, які у 

конкурентному середовищі в силу зростання 



Innovation аnd Sustainability                                                                                Shymanska Oksana, Horodetskyi Maxym 
 

42 

№ 4, 2022 

концентрації обсягів своєї діяльності здатні 

розширювати інституціональні зв’язки, 

набуваючи вищого статусу, аніж інші 

«гравці». Ефективне функціонування 

вітчизняного депозитного ринку передбачає 

наявність позитивної динаміки щодо 

рівномірного розміщення вільних коштів 

юридичних і фізичних осіб на рахунках усіх 

функціонуючих банків за оптимального рівня 

відсоткової ставки за депозитами. Саме такі 

умови слугували б підтвердженням моделі 

досконалої конкуренції. Однак, на наш 

погляд, вітчизняний депозитний ринок не є 

прикладом необмеженої вільної конкуренції. 

Відтак, виходячи з рис. 1, який репрезентує 

розподіл депозитів фізичних осіб в Україні за 

групами банків у період з 31.12.2018 р. по 

31.12.2021 р., бачимо, що державні банки 

демонструють суттєві (на їх користь) 

відмінності щодо частки депозитів населення 

у порівнянні з приватними та іноземними 

банками. 

 
Рис. 1. Частки депозитів фізичних осіб в Україні у розрізі груп банків (побудовано на основі [10]) 

Наприкінці, зокрема, 2018 року вони 

разом з АТ КБ «ПриватБанк» охопили 63,5% 

сектору депозитів фізичних осіб, у той час, як 

приватні та іноземні банки – лише 36,5% 

депозитного ринку. Однак, упродовж 

31.12.2019-31.12.2021 рр. спостерігалася 

тенденція падіння (на рівні 6,1%) частки 

депозитів фізичних осіб у державних банках – 

з 61,6% до 55,5%, й, натомість, її зростання у 

випадку приватних та іноземних банків – з 

38,4% до 44,5%. Відтік коштів з депозитних 

рахунків пояснюється, насамперед, 

зниженням відсоткових ставок, яке відбулось, 

упродовж досліджуваного періоду у 

більшості державних банків. Останні, у 

порівнянні з невеликими комерційними 

банками, пропонували вкладникам, зокрема у 

2021 році, низькі ставки для залучень (7% 

річних у гривні для річного депозиту були 

найпривабливішою пропозицією на 

депозитному ринку) [11]. У трійці банків-

лідерів щодо відтоку коштів зі строкових 

депозитів фізичних осіб упродовж, зокрема, 

трьох кварталів 2021 року, опинились: АТ КБ 

«ПриватБанк», АТ «Ощадбанк» та АБ 

«Укргазбанк». Натомість, для розміщення 

строкових депозитів українці упродовж 

досліджуваного періоду обирали невеликі 

банки, які пропонували вищі відсоткові 

ставки за депозитами [11]. Найбільшим 

попитом щодо відкриття строкових депозитів 

користувалися «Універсал Банк» та «А-банк» 

разом з мобільним додатком monobank. 

Ставки за річними депозитами у національній 

валюті у цих банків знаходились у діапазоні 

9-11,75% річних, а на початку 2021 року – 7-

12,5% [11]. 

З’ясовуючи специфіку ринкової моделі 

вітчизняного депозитного ринку, необхідно 

враховувати як кількість функціонуючих 

банків, специфіку депозитних продуктів, які є 

близькими або й однотипними за змістом, а 

також те, що банки постійно оновлюють 

інструменти по залученню клієнтів через їх 

модернізацію з боку конкурентів. Відтак, у 

першому наближенні, досліджуваний ринок є 

неоднорідним, нестандартизованим, і, на 

нашу думку, не відповідає ані 

олігополістичній ринковій моделі, ані моделі 

чистої монополії. Задля перевірки цієї 

гіпотези нами використана загальновідома 
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методика розрахунку для визначення рівня 

ринкової концентрації: 

nXXXXX

XXXX

+++++

+++
=

...
  КК

4321

4321 ,         (1) 

 

де КК – коефіцієнт концентрації;  

X1, X2, X3, X4 (у чисельнику) – частка ринку 

кожної з 4-х найбільших фірм галузі, %;  

у знаменнику відображені процентні частки 

усіх фірм даної галузі, у тому числі й 4-х 

найбільших [6, с. 273]. 

При розрахунку даного показника за 

період 2018-01.07.2022 рр. нами взято до 

уваги, насамперед, частки депозитного ринку 

не 4-х, а 5-ти найбільших банків в Україні, з 

яких АТ КБ «ПриватБанк», АТ «Ощадбанк», 

АТ «Укрексімбанк» та АБ «УКРГАЗБАНК» є 

банками з державною часткою та АТ 

«Райффайзен Банк» – банк іноземних 

банківських груп. На рис. 2 відображена 

динаміка значень КК у випадку 5-ти, 10-ти та 

20-ти вітчизняних банківських установ на 

депозитному ринку за досліджуваний період, 

які розраховані за даними згрупованих 

балансових залишків, відображених у 

наглядовій статистиці НБУ [12]. 

 

 

 

Рис. 2. Динаміка коефіцієнта концентрації банківського сектора на депозитному ринку України 

(побудовано за даними [12]) 

 * розрахунок відповідних показників здійснено станом на 01.07.2022 р. 

 

Виходячи з даних рис. 2, КК за 

досліджуваний період у випадку 5-ти 

найбільших українських банків коливався в 

межах 0,59-061, 10-ти – 0,79-0,80, та 20-ти – 

0,9-0,93, що засвідчує у першому випадку 

середню концентрацію (40-70%), а у двох 

інших – високу (70%-100%). 

В силу того, що коефіцієнт концентрації 

КК має дещо спрощений характер, оскільки 

не враховує відмінностей на досліджуваному 

ринку, коли, наприклад, домінує одна 

банківська установа, а, скажімо, 4 інших 

більш-менш рівномірно «поділяють» ринок, 

нами використаний ще один загальновідомий 

індикатор для визначення рівня ринкової 

влади (а, відтак, і типу ринкової структури 

вітчизняного депозитного ринку) – індекс 

Херфіндаля-Хіршмана [6, с. 274]: 

 

constХХХ n ++++=
22

3

2

2

2

1 ...Х  HHI , (2) 

 

де HHI  – індекс Херфіндаля-Хіршмана;  

Xi – частка ринку i-ї фірми, у відсотках;  

n – кількість фірм у галузі. 

Для знаходження значення HHI  для 

сегменту вітчизняних банківських депозитів 

нами знайдені ринкові частки зобов’язань 

усіх банків за депозитами юридичних і 

фізичних осіб. Джерелом отримання такої 

інформації стали офіційні дані НБУ. У ході 

проведення відповідних розрахунків нами 

визначено значення HHI  (1142,6), яке 

характеризує вітчизняний  депозитний ринок 

як «помірно концентрований» (

1800  HHI1000  ) і такий, що не потребує 

додаткової перевірки на предмет необхідності 

злиття. 

При з’ясуванні специфіки вітчизняної 

моделі депозитного ринку найскладніше 

завдання полягає не у виборі тієї чи іншої 

методики розрахунку рівня його 

концентрації, а у визначенні меж ринку у 

сфері пропонованих послуг. Варто 

досліджувати та аналізувати попит на 
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депозитні продукти, а також їх субститути 

допоки не з’явиться розрив у відносинах 

замінності, який формує периметр ринку. На 

депозитній діяльності вітчизняних банків 

загалом негативно позначається складна 

економічна ситуація, яка спровокувала 

скорочення обсягів депозитних вкладів. 

 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Таким чином, виходячи з результатів 

проведеного дослідження, ми дійшли 

висновку, що вітчизняний депозитний ринок, 

насамперед, репрезентує модель 

монополістичної конкуренції і не потребує 

заходів щодо злиттів (підтвердженням цього 

висновку слугують значення відповідних 

коефіцієнтів концентрації, які ми отримали в 

ході відповідних обрахунків з використанням 

загальноприйнятих методик). В діяльності 

банків на вітчизняному депозитному ринку, 

на нашу думку, важливо активізувати зусилля 

задля збільшення строкових депозитів, які 

серед інших можливостей акумулювання 

коштів відрізняються відносною стійкістю. 

Вони є одним із вагомих джерел фінансування 

активів, підвищення ліквідності та 

платоспроможності банків, активізації 

кредитно-інвестиційної діяльності і, загалом, 

підтримки фінансової стійкості банківської 

системи країни. Задля досягнення цієї мети 

банки можуть використовувати як цінові, так 

і нецінові важелі залучення коштів. Перші з 

них пов’язані із застосування відсоткової 

ставки за депозитами, підвищення якої 

забезпечуватиме можливості збільшення їх 

обсягів. Водночас, якщо банк володіє 

надлишком ресурсів, і обмежений щодо їх 

розміщення, йому варто вдаватися до 

збереження відсоткових ставок на тому ж 

рівні, або ж до їх зниження.
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Abstract 

SHYMANSKA Oksana, HORODETSKYI Maxym 

Іdentification of the market model of the domestic deposit market: concentration analysis 

 

The effective functioning of the domestic deposit market presupposes the presence of positive dynamics 

regarding the equal placement of free funds of legal entities and individuals in the accounts of all functioning 

banks at the optimal level of the interest rate on deposits. It is under such conditions that the studied market 

would present a model of perfect competition. However, the conducted research confirmed the fact that the 

domestic deposit market is not an example of a model of free (unrestricted) competition. With the use of official 

NBU data and well-known methods for determining the level of market power (concentration coefficient, 

Herfindahl-Hirschman index), we found a generally "moderate concentration" of the studied market, which 

allows us to characterize it as a market model of monopolistic competition, despite the fact that over the past 

four years state banks in Ukraine demonstrated significant (in their favor) differences in the share of population 

deposits compared to private and foreign banks. In the Ukrainian deposit market, in general, there is an outflow 

of funds from deposit accounts, which is explained, first of all, by low interest rates on deposits. In this context, 

it is extremely important for banks to intensify efforts to introduce new deposit products, thereby creating 

opportunities to increase term deposits, which, among other opportunities for accumulating funds, are relatively 

stable. They are one of the important sources of financing assets, increasing the liquidity and solvency of banks, 

intensifying credit and investment activities and, in general, supporting the financial stability of the country's 

banking system. 

Key words: deposit market, perfect competition, pure monopoly, monopolistic competition, oligopoly, 

market model, types of market structures, concentration coefficient, Herfindahl-Hirschman index 
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ВПЛИВ ОБЛІКОВОЇ СТАВКИ НБУ НА БАНКІВСЬКІ ДЕПОЗИТИ 

 В УМОВАХ ВІЙНИ  
 

У роботі розглянуті окремі фактори впливу на депозитну політику українських банків у 

періоди агресії Російської Федерації на сході України та окупації АР Крим (2014-2021 рр.) та 

повномасштабного вторгнення (2022р.). Досліджено вплив облікової ставки НБУ на 

формування депозитної політики банків у залежності від строків розміщення коштів у 

національній та іноземній валютах, визначені загальні тенденції депозитної політики банків 

щодо встановлення процентних ставок за депозитами протягом періоду воєнних дій на 

території України. Досліджено об’єми залучення ресурсів у розрізі економіки, встановлені 

тенденції щодо змін залучених коштів та фактори впливу зі сторони держави й банків на 

окремі сектори економіки, що сприяли збереженню та нарощуванню депозитного портфеля 

протягом 2014-2021 рр. Проведено аналіз процентних ставок за залученими депозитами 

домашніх господарств, які становлять найбільшу частку всіх залучених ресурсів банків. 

Встановлено, що фізичні особи змінили свої пріоритети, переорієнтувавшись з 

довгострокового розміщення власних коштів на короткострокові терміни або ж взагалі 

відмовлялись від строкового розміщення депозитів. Досліджено вплив облікової ставки на 

депозитну політику банків протягом періоду повномасштабної війни. Встановлено, що дія 

зовнішніх факторів була визначальною у цей період, а вплив облікової ставки виявся 

невідчутним. Визначено вплив рішень органів державної влади України та Національного банку 

на об’єми залучених коштів протягом 2022 р.  

Ключові слова: облікова ставка НБУ, депозит, депозитна політика, процентна ставка, 

воєнні дії 

 

JEL classification: G21, H56 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.46.53 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Облікова ставка НБУ є одним і 

найважливіших монетарних механізмів, який 

слугує, зокрема, основним орієнтиром 

вартості банківських ресурсів. Оскільки 

розмір облікової ставки залежить від 

макроекономічних показників, стану 

бюджету та грошово-кредитного ринку, то 

цілком закономірним є її нестабільність в 

умовах військових дій на сході України та 

наступної повномасштабної війни. Так як 

облікова ставка безпосередньо впливає на 

вартість залучених ресурсів, постає потреба 

аналізу її впливу на зміну депозитного 

портфеля та ставок за депозитними вкладами 

юридичних і фізичних осіб.  

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Наукові дослідження з розвитку 

депозитних операцій, розробки та 

практичного застосування депозитної 

політики у банківській сфері та її оптимізації 

відображені у працях вітчизняних 

економістів, зокрема О. Коваленко [2], 

О. Рудакова [3], О. Васюренка, 

Л. Кіндрацької, М. Савлука, Л. Вороніної, та 

інших. Розробкою основних засад монетарної 

політики та визначення основних елементів 
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грошово-кредитної політики у період 

воєнного стану займались також фахівці 

Національного банку України. Серед іншого, 

вченими досліджувались особливості 

функціонування депозитної політики в 

кризових умовах у фінансово-економічній 

сфері. 

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Проаналізувати вплив облікової ставки 

Національного банку України на формування 

депозитної політики банків у кризові періоди, 

пов’язані з воєнними діями як на обмеженій, 

так і на всій території України та визначити її 

вплив на доходність та об’єм депозитів.  

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Мета статті полягає у дослідженні 

залежності обсягів депозитного портфеля 

банків та величини процентної ставки за 

залученими строковими коштами від 

значення облікової ставки центрального 

банку України. Результати такого 

дослідження мають свої особливості, 

оскільки додатковими факторами впливу на 

розміри і доходність депозитів є ті, що 

спричинені військовою агресією Російської 

Федерації.  

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Фінансові втрати банківської системи в 

результаті російської агресії умовно можна 

поділити на два етапи: 2014-2021рр. та 2022 

рік.  

У 2014 р. Україна перестала контролювати 

окремі території: АР Крим та частину 

Луганської і Донецької областей, а, отже, були 

втрачені активи банківських установ у цих 

районах. Військові дії в Україні суттєво 

загострили кризу банківської системи та стали 

каталізатором процесу проведення реформи 

щодо її очищення протягом наступних років. У 

результаті за період з 01.01.2014 по 01.08.2021 

р. було виведено з ринку 108 банківських 

установ, зокрема, за порушення фінансового 

моніторингу, непрозору структуру власності, 

невиконання нормативів, незадовільного 

фінансового стану. Також суттєво зросла частка 

державних банків. Так, частка державних 

банків у чистих активах до початку 

повномасштабного вторгнення Росії становила 

46,7%, у коштах населення – 55.5% [1].   

Впродовж усіх цих років Національний 

банк стримував вплив негативних кризових 

факторів шляхом застосування зваженої 

монетарної політики, основним інструментом 

якої є облікова ставка. Хоча вітчизняний 

центральний банк ще з 1992 р. встановлював 

облікову ставку, використовувати її як 

інструмент монетарної політики почав лише з 

2015 р. На рис.1 продемонстровано значення 

облікової ставка НБУ протягом першого 

періоду дослідження. Як видно з даних 

рисунку 1, облікова ставка НБУ 

демонструвала різке зростання (з 9,5% до 

30%) протягом першого року військових дій в 

Україні та часткової окупації окремих 

територій країни. 

Вже, починаючи з другої половини 

2015 р. центральним банком було 

запроваджені заходи, що дозволили поетапно 

зменшити розмір ставки та довести її 

значення до 12,5% 26.05.2017 р.

 

            

           

           

           

           

           

           

           

           

           

Рис. 1 Облікова ставка НБУ протягом 2014-2021 рр. [1]    
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Протягом наступного року відбулося її 

підвищення на 6 пунктів, однак, невдовзі 

зафіксоване зниження зазначеного показника. 

З середини 2020 р. його значення було 6% – 

найнижче за період дослідження. Облікова 

ставка у вигляді однозначного числа 

проіснувала до кінця 2021 р., досягнувши 9%. 

У роботі наведені дані щодо ставок за 

депозитними вкладами у національній та 

іноземній валюті фізичних осіб (рис. 2) та 

суб’єктів господарювання (рис.3). Зазначимо, 

що у графіках представлені середні ставки за 

депозитами, що використовувались на кінець 

календарного року. Слід також враховувати, 

що ставки за депозитними вкладами 

формуються банками у відповідності до 

їхньої депозитної політики, яка враховує 

інтереси банків, інтереси вкладників та 

інтереси держави [2].  

На графіках підтверджується певна 

залежність між пропонованими банками 

процентними ставками за депозитами та 

обліковою ставкою НБУ, однак, вона не є 

повною. Так, проценти за депозитними 

вкладами фізичних осіб у національній валюті 

зросли незначно протягом 2014-2015 рр. – на 

0,4-0,9%, а за довгостроковими вкладами 

суб’єктів господарювання у національній 

валюті взагалі скоротилися більш ніж на 2%, 

у той час як облікова ставка НБУ протягом 

цього періоду зросла більш ніж втричі. Пряму 

залежність від облікової ставки натомість 

показав графік, де демонструються процентні 

ставки за короткостроковими депозитами, 

розміщеними в національній валюті (зросли 

на 5%). Також графіки, зображені на рис. 3, 

демонструють суттєві відмінності між 

процентними ставками за короткостроковими 

і довгостроковими депозитами суб’єктів 

господарювання у національній валюті. 

Пояснити таку тенденцію можна прагненням 

банків залучити кошти саме на довгий період 

з однієї сторони і небажанням юридичних 

осіб нести певні ризики у період фінансової 

нестабільності, розміщуючи кошти на 

довгострокові депозити або ж відсутність 

вільних коштів для розміщення їх на тривалий 

час. 

Графіки, на яких представлені ставки за 

депозитами як фізичних, так і юридичних осіб 

у іноземній валюті фактично не відображають 

залежність від змін облікової ставки НБУ. 

Процентні ставки за такими депозитами 

знижуються протягом усього періоду 

дослідження, що свідчить про обмежену 

потребу банківських установ у ресурсах в 

іноземній валюті. 

Дані, представлені на рис. 4, 

демонструють розмір залучених коштів 

українськими банками за окремими 

категоріями вкладників. Найбільші суми 

протягом усього періоду дослідження 

залучені банками від фізичних осіб, у тому 

числі й фізичних осіб підприємців. З 2014 р. 

по 2021 р. сума зросла на 376017 млн грн., або 

у 1,89 рази. Лише у 2015 р. сума залучених 

коштів фізичних осіб незначно скоротилась – 

на 1,7%, відновивши зростання вже у 

наступному періоді. 

Розмір розміщення кошів державними та 

недержавними фінансовими корпораціями, 

виходячи із даних діаграми, також немає 

прямого зв’язку з обліковою ставкою НБУ. 

Їхній розмір за весь період зріс найбільше 

– у 2,9 рази, продемонструвавши стале 

зростання, окрім незначного (0,37%) падіння 

у 2018 р.

 

 
Рис. 2 Процентні ставки за депозитним вкладами фізичних осіб у 2014-2021 рр. (складено за [1]) 

 0,0

 5,0

 10,0

 15,0

 20,0

 25,0

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

короткострокові депозити у національній валюті

короткострокові депозити у іноземній валюті

довгострокові депозити у національнаій валюті

довгострокові депозити у іноземній валюті



Innovation аnd Sustainability                                                                                                                    Prytsiuk Liudmyla 
 

49 

№ 4, 2022 

 
Рис. 3 Процентні ставки за депозитним вкладами суб’єктів господарювання у 2014-2021 рр. 

(складено за [1]) 

 

Кошти інших фінансових корпорацій, 

розміщені на депозитних рахунках, 

демонструють тенденцію до незначного спаду 

і зростання протягом 2014-2019 рр. та різкого 

зростання у 2020-2021 рр. Установи, що 

відносіться до сектору державного 

управління розміщують у банках на 

депозитних рахунках порівняно незначні 

суми. Слід відмітити їхнє значне зростання у 

2017-2019рр. і скорочення у наступні роки.  

 

 
Рис. 4 Залучені кошти українськими банками у 2014-2021рр., млн. грн. (складено за [1]) 

 

Виходячи з того, що частка депозитів 

фізичних осіб, залучених українськими 

банками є найбільшою, варто проаналізувати 

залишок за такими вкладами в залежності від 

строків їх розміщення. На рис. 5 представлено 

узагальнений залишок коштів у національній 

та іноземній валюті за депозитними вкладами 

фізичних осіб у розрізі строків погашення. 

Судячи з графіка, громадяни нашої держави 

неохоче розміщують свої кошти на тривалий 

строк. Так. загальна сума депозитів, 

розміщений на строк понад 2 роки становила 

у 2014 р. 14577 млн грн., у 2016 р. це значення 

знизилося до 5382 млн грн., однак у 2021 р. 

банкам вдалося дещо наростити депозитний 

портфель до 9955 млн грн. Тенденція 

громадян до розміщення коштів на більш 

короткий термін була актуальною і для 
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депозитів із терміном від 1 до 2 років. Такі 

вклади скоротилися у 1.7 разів і становили у 

2021 р. 101748 млн грн.  

Дещо інша ситуація склалася з 

депозитами, розміщеними на строк до одного 

року. Якщо в депозитному портфелі банків у 

2014 р. переважали кошти, розміщені на строк 

від 1 до 2 років, то вже у 2015 р. переважали 

вклади, внесені на строк до 1 року. Саме такі 

кошти превалювали у банківській системі до 

2019 р. Пояснюється це, зокрема, й тим, що 

банки, відчуваючи недовіру і побоювання 

клієнтів, запропонували їм досить гнучкі 

депозитні продукти, на кшталт тижневих, 

десятиденних або місячних депозитів з 

можливістю пролонгації. Після 2019 р. суми 

за строковими депозитами фізичних осіб (до 1 

року) стали скорочуватися. Саме у цей час 

багато фізичних осіб почали купувати ОВДП. 

Така інвестиція мала наступні переваги перед 

депозитними вкладами: 

- можна заощаджувати суму, що 

становить 19,5% від нарахованих процентів, 

оскільки з податок та доходи фізичних осіб і 

військовий збір з доходу за облігаціями не 

утримуються; 

- повернення коштів гарантується 

державою; 

- пропонувались різні терміни і валюта 

розміщення облігацій.  

Протягом періоду дослідження 

громадяни відчували нестабільність ситуації і 

побоювались втратити свої заощадження. 

Тому вони, відмовляючись від додаткового 

доходу у вигляді процентів, залишали свої 

кошти на поточних рахунках або ж 

розміщували їх на так званих мобільних 

заощадженнях, що передбачає вільне 

управління коштами та отримання невеликого 

доходу. Такі настрої населення призвели до 

того, що залишок коштів на вимогу протягом 

2014-2021 рр. зріс у 4,7 рази до 473242 млн 

грн. 

 

 
Рис. 5 Депозити домашніх господарств у розрізі строків погашення 2014-2021 рр., млн. грн. 

 (складено за [1]) 

 

Другий етап дослідження пов’язаний з 

періодом 2022 р. – повномасштабним 

вторгненням російського війська в Україну. 

Тут варто відмітити своєчасні і правильні 

заходи, вжиті Національним банком, що мали 

на меті недопущення паніки у банківському 

секторі та збереження стабільності 

банківської системи. Дії НБУ були 

спрямовані, передусім на обмеження 

готівкового обігу та призупинення роботи 

валютного ринку. Натомість безготівкові 

операції здійснювались без обмежень. Такі 

заходи сприяли стабільній роботі банківської 

системи, якій вдалося у воєнний час 

управляти своїм депозитним портфелем та 

здійснювати переважну кількість банківських 

операції. Облікову ставку НБУ у 2022 р. 

підвищував двічі – 21.01.2022 р. до рівня 10% 

та 03.06.2022 р. – 25%. 

Дані, представлені у діаграмі на рис. 6 

свідчать, що лише державні і недержавні 

нефінансові корпорації протягом січня-

вересня 2022 р. дещо зменшили залишки на 

депозитних рахунках, що напряму пов’язане з 

воєнними діями в Україні, оскільки частина 

підприємств згорнула або ж повністю 

втратила свій бізнес. Натомість депозити 

фізичних осіб зросли на 189223 млн грн. 

Депозити інших фінансових корпорацій та 

сектору державного управління протягом 
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дев’яти місяців також продемонстрували 

зростання на 6428 млн грн. та 23371 млн грн. 

відповідно. У 2022 р. зберігалася тенденція 

щодо скорочення сум, розміщених за 

довгостроковими угодами та зростання 

залишків коштів за депозитами на вимогу, 

проілюстрована на рис. 5. 

 

 
  Рис. 6 Залучені кошти українськими банками у 2022рр., млн. грн. (складено за [1]) 

 

Пояснити це можна не лише тривожними 

настроями громадян і низькою доходністю 

депозитів, а й більш привабливою 

пропозицією довгострокового залучення 

коштів на купівлю облігацій внутрішньої 

державної позики (ОВДП) та/або військових 

облігацій.  Також слід зазначити, що протягом 

2022 р. відбувається девальвація національної 

валюти, а, отже, незмінна сума за вкладом у 

іноземній валюті відображається у балансі 

комерційного банку і звітності НБУ у 

більшому розмірі (відповідно до поточного 

курсу іноземної валюти). 

У поточному році банки, втративши 

чималу суму своїх активів, визначають 

проценти за депозитними вкладами без 

прив’язки до облікової ставки, про що 

свідчать графік, зображений на рис. 7. Дані 

свідчать відсутність впливу облікової ставки 

на проценти за банківськими депозитами 

протягом січня-вересня 2022 р.  

 

 
Рис. 7 Облікова ставка НБУ та середньозважені процентні ставки за депозитним вкладами фізичних 

осіб у січні-вересні 2022 р. (складено за [1]) 

 

Слід зауважити, що, починаючи з серпня 

2022 р. окремі банки почали підвищувати 

ставку за депозитними вкладами. Першими це 

почали робити українські приватні банки, що 

не відносяться до групи великих банків. 

Окремі державні банки (ПАТ Укргазбанк та 

ПАТ Укрексімбанк) також дещо підвищили 

ставки. Однак, переважна кількість банків з 

іноземним капіталом та найбільші державні 

банки, які, вочевидь, не мають проблем із 

ресурсами проценти не підвищили або ж 

підвищили їх несуттєво. Ставки за 

депозитами фізичних осіб, запропоновані 

провідними українськими банками, наведені 

у таблиці 1.  
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Таблиця 1 

Ставки за депозитними вкладами окремих українських банків станом на 01.11.2022 р. [4-9] 

 Процентна ставка за строками розміщення, % 

3 місяці 6 місяців 1 рік 

ПАТ Ощадбанк 8 9 9,5 

ПАТ Укрексімбанк 7,3 8,5-12,5 9,5-13,5 

ПАТ Укргазбанк 12 12,5-14 14 

ПАТ Райффайзенбанк 6,5 7,5 8,5 

ПАТ Приватбанк 4,5 5,5 6 

АТ КІБ 13,75 17 17,5 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Депозитна політика банку визначається 

багатьма факторами та розраховується з 

урахуванням визначених показників [3]. 

Одним із визначальних факторів, що завдають 

впливу депозитній політиці банків є облікова 

ставка НБУ. Однак, на процес формування 

ставки за депозитами значною мірою 

впливають зовнішні фактори, у даному 

випадку воєнна агресія проти нашої держави.  

Вплив облікової ставки НБУ на проценти 

за залученими коштами є суттєвим протягом 

обмежених воєнних дій у 2014-2021 рр. 

Однак, у 2022 р., починаючи від часу 

повномасштабного вторгнення, вплив 

облікової ставки не є визначальним. 

Результати дослідження також 

засвідчують, що, не зважаючи на зовнішні 

фактори, юридичні і фізичні особи 

продовжують зберігати тимчасово вільні 

кошти в банківських установах та навіть 

нарощувати їх. Такій ситуації сприяло 

прийняття 01.04.2022 р. Верховною Радою 

України змін до Закону «Про систему 

гарантування вкладів фізичних осіб» щодо 

гарантування повернення вкладів фізичних 

осіб у повному розмірі вкладу та процентів за 

ним [10]. Також банки почали масово 

пропонувати депозитні програми 

короткострокового розміщення вкладу з 

подальшою можливістю їх пролонгації. Такі 

депозити є малодоходні для вкладників, мало 

витратні, однак, непрогнозовані для банків.  

Враховуючи невелику доходність для 

вкладників депозитних вкладів, частина 

тимчасово вільних коштів була переміщена у 

ОВДП та/або військові облігації. Фізичні 

особи ймовірно й надалі будуть купувати 

державні цінні папери за умови їх вищої у 

порівнянні з банками доходності. Тому, за 

наявності потреби у додаткових ресурсах 

банкам слід переглядати тарифи та 

підвищувати проценти за депозитними 

вкладами. 

Протягом дії воєнного часу найменшими 

темпами нарощували процентну ставку за 

депозитними вкладами державні банки та 

банки з іноземним капіталом, оскільки вони 

найменш потребували ресурсів та 

користувалися вищою довірою вкладників. 
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Abstract 

PRYTSIUK Liudmyla  

The influence of the NBU key policy rate on bank deposits during the war 

 

The work considers individual factors influencing the deposit policy of Ukrainian banks during the two periods 

of the aggression of the Russian Federation in the east of Ukraine and the occupation of the Autonomous Republic of 

Crimea (2014-2021) and the full-scale invasion (2022). The specified period in particular is characterized by radical 

and mostly successful reforms carried out in the banking system of Ukraine which affected its stable operation during 

the period of hostilities. The article examines the influence of the NBU Key Policy Rate on the formation of the deposit 

policy of banks depending on the terms of placement of funds in national and foreign currencies, the general trends 

of the deposit policy of banks regarding the establishment of interest rates on deposits during the period of military 

operations on the territory of Ukraine are determined. The volume of funds raised in the economy was studied, trends 

were established regarding changes in the resources raised and factors of influence from the state and banks on 

certain sectors of the economy which contributed to the preservation and growth of the deposit portfolio during 2014-

2021. An analysis of interest rates on raised household deposits was carried out which make up the largest share of 

all involved bank resources. It has been established that individuals have changed their priorities reorienting 

themselves from long-term placement of their own funds to short-term ones or have refused to place term deposits 

altogether. The influence of the discount rate on the deposit policy of banks during the period of full-scale war is 

studied. It was established that the effect of external factors was decisive in this period and the influence of the NBU 

Key Policy Rate was insignificant. The work also determines the impact of decisions made by the state authorities of 

Ukraine and the National Bank on the volume of resources involved during the period of a full-scale invasion in 2022. 

Keywords: NBU Key Policy Rate, deposit, deposit policy, interest rate, military operations 
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ТРЕЙД-МАРКЕТИНГ ЯК ІНСТРУМЕНТ РЕКЛАМНОГО 

МЕНЕДЖМЕНТУ ТА УПРАВЛІННЯ ЛОЯЛЬНІСТЮ СПОЖИВАЧІВ 
 

В статті висвітлено основні проблеми застосування трейд-маркетингу як одного з 

найефективніших інструментів рекламного менеджменту задля управління лояльністю 

споживачів. Зазначено на актуальності досліджуваної теми в умовах ринкових відносин. 

Проаналізовані праці вчених, що займалися дослідженням даних питань, виокремлено недостатньо 

досліджені аспекти. Зазначено на тому, що сучасні тенденції щодо підвищення конкуренції на 

ринку роздрібних торговельних закладів України вимагають від підприємств інтенсифікації зусиль 

для того, щоб мотивувати споживачів здійснити покупку та утримати їх лояльність.  

Акцентовано увагу на тому, що застосування інструментів трейд-маркетингу спрямовано 

на підвищення споживчої цінності товарів для кінцевих споживачів. Зазначено цільову 

аудиторією на яку спрямовуються інструменти трейд-маркетингу. Розглянуто основні 

інструменти трейд-маркетингу за цільовою аудиторією на яку вони спрямовуються та сучасні 

його інструменти трейд-маркетингу.  

Зазначено на особливу роль мерчандайзингу в управлінні діяльністю роздрібного 

торговельного підприємства на засадах трейд-маркетингу. Сформульовані показники, за 

допомогою яких визначається ефективність впровадження інструментів трейд-маркетингу у 

діяльність роздрібних торговельних підприємств. 

Зроблено висновок про те, що розробка та впровадження інструментів трейд-маркетингу 

у діяльність роздрібного торговельного закладу сприятиме утриманню існуючих клієнтів та 

залученню нових, стимулюванню покупців до здійснення повторних покупок, формуванню 

емоційної прихильності та лояльності споживачів до закладу, удосконаленню рекламно-

комунікаційної політики закладу, збільшенню обсягів продажів.  

Ключові слова: трейд-маркетинг, рекламний менеджмент, лояльність споживачів 

 

JEL classification: M30, О10 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Сучасні тенденції щодо підвищення 

конкуренції на ринку роздрібних 

торговельних закладів України вимагають від 

підприємств інтенсифікації зусиль для того 

щоб мотивувати споживачів здійснити 

покупку та утримати їх лояльність. Досить 

актуальною є проблема вибору і застосування 

торговельними підприємствами найбільш 

ефективних інструментів трейд-маркетингу, 

адже найчастіше ключовим елементом 

впливу на остаточне рішення споживача щодо 

здійснення покупки є заходи із стимулювання 

саме в місцях продажу товару. Впровадження 

інструментів трейд-маркетингу у діяльність 

роздрібних торговельних закладів сприятиме 

збереженню та зміцненню їх позицій на ринку 
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в умовах загострення конкуренції, 

привернення уваги споживачів та утримання 

їх лояльності. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Дослідження наукових публікацій 

виявило, що існує два підходи щодо поняття 

«трейд-маркетингу». Одна частина науковців, 

серед яких Ф. Котлер, Ж.-Ж. Ламбен, С. 

Уїлер, О. В. Брижашева притримується 

поглядів, що збільшення обсягів реалізації 

продукції може бути досягнуто в результаті 

спрямування всіх зусиль на сферу торгівлі. 

Інша частина науковців розглядає трейд-

маркетинг винятково як інструмент 

стимулювання збуту у сфері продажів. Окремі 

аспекти проблеми розглядаються в [4-10]. 

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Недостатньо висвітленим залишається 

питання, пов’язані із застосуванням трейд-

маркетингу як одного з найефективніших 

інструментів рекламного менеджменту задля 

управління лояльністю споживачів. 

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є розгляд теоретико-

методичних засади використання 

інструментів трейд-маркетингу у діяльності 

торговельного закладу. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Застосування інструментів трейд-

маркетингу спрямована на підвищення 

споживчої цінності товарів для кінцевих 

споживачів. 

Цільовою аудиторією на яку 

спрямовуються інструменти трейд-

маркетингу можуть виступати: власний 

персонал, торговельні посередники (оптові та 

роздрібні) та кінцеві споживачі (рисунок 1). 

 

 
 

 

 

Рис. 1.  Цільова аудиторія спрямування інструментів трейд-маркетингу торговельним закладом 
 

 

 
 

Впровадження інструментів трейд-

маркетингу у маркетингових каналах 

розподілу орієнтоване на підвищення 

споживчої цінності товарів. 

Розглянемо основні інструменти трейд-

маркетингу за цільовою аудиторією на яку 

вони спрямовуються. 

Для стимулювання власного персоналу 

роздрібного торговельного підприємства з 

метою підвищення ефективності їх праці 

застосовуються такі інструменти трейд-

маркетингу як: моральне заохочення 

працівників (грамоти, подяки, кращий 

працівник місяця тощо); матеріальні 

заохочення працівників у вигляді премій, 

доплата до заробітної плати у вигляді 

відсотків від обсягів продажів тощо; надання 

додаткових днів відпустки; проведення 

конкурсів продавців за результатами якого 

переможцю будуть надаватися певні бонуси, 

призи (наприклад, путівка на море); 

стимулювання роботи продавців роздрібних 

торговельних підприємств за використання 

технології «Таємний покупець»; проведення 

консультування і навчання персоналу на 

семінарах і тренінгах. 

Для стимулювання торговельних 

посередників щодо підвищення ефективності 

продажів товарів можуть використовуватися 

такі інструменти трейд-маркетингу: знижки 

за великий обсяг партії товару; знижки від 

обсягу повторних закупівель; знижки  за 

комплексну закупівлю; компенсації тощо; 

Для стимулювання кінцевих споживачів 

щодо купівлі більшої кількості товарів у 

роздрібному торговельному закладі можуть 

використовуватися наступні інструменти 

трейд-маркетингу: комплекс заходів із 

мерчандайзингу (викладення товарів, 

освітлення, музичний супровід, 

 

Цільова аудиторія 
спрямування інструменти 

трейд-маркетингу  

Торгові посередники 

Власний персонал 

Кінцеві споживачі 



Innovation аnd Sustainability                                                                                 Boiko Ruslan, Andrushkevych Zinayida 
 

56 

№ 4, 2022 

аромомаркетинг, POS-матеріали тощо); 

проведення різноманітних акцій із зниження 

ціни; картки лояльності; семплінг; indoor-

реклама. Представимо основні інструменти 

трейд-маркетингу в каналах збуту, системі 

просування та  місцях продажу на рисунку 2. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Інструменти трейд-маркетингу залежно від місця впровадження 

 

Залежно від способу застосування 

інструментів трейд-маркетингу вони можуть 

розглядатися як: стимулювання збуту за 

допомогою знижок, стимулювання збуту за 

допомогою бонусів, проведення спеціальних 

події та впровадження інструментів 

мерчандайзингу. 

До групи інструментів трейд-маркетингу 

із стимулювання збуту за допомогою 

встановлення знижок відносяться: 

індивідуальні умови надання знижок певним 

групам споживачів, наприклад, студентам, 

пенсіонерам, постійним клієнтам тощо; 

знижки за одночасну купівлю або визначеної 

кількості товарів або товарів на певну суму; 

знижки за досягнення поставленого плану 

продажів; сезонні або позасезонні знижки; 

знижки за продаж нового товару; знижки за 

комплексну закупівлю. 

До групи інструментів трейд-маркетингу 

із стимулювання збуту за допомогою 

нарахування та списання бонусів відносяться: 

бонуси за одиницю товару; бонуси у вигляді 

процентів від обсягу реалізації; бонуси за 

збільшення обсягів продажів; лотереї; 

командні бонуси. 

До групи інструментів трейд-маркетингу 

із стимулювання збуту за допомогою 

проведення спеціальних подій відносяться: 

спеціальні виставки; презентації; 

демонстрація товару; тренінги; семінари і 

конференції. 

До групи інструментів трейд-маркетингу 

із стимулювання збуту за допомогою правил 

мерчандайзингу відносяться: POS-матеріали; 

викладка товарів на полицях; розміщення 

цінників та представлення інформації на них; 

оптимальний запас товарів; використання 

інструментів візуального та психоемоційного 

мерчандайзингу. 

Представимо основні інструменти трейд-

маркетингу залежно від способу застосування 

інструментів трейд-маркетингу на рисунку 3.  

Метою впровадження інструментів 

трейд-маркетингу є підвищення ефективності 

продажів товарів кінцевим споживачам. З 

кожним роком одні маркетингові інструменти 

втрачають свою ефективність інші набувають 

більшого значення. 

Інструменти 

трейд-

маркетингу в 

каналах збуту 

Знижки торгових посередників за великий обсяг партії товару 
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Знижки торгових посередників за комплексну закупівлю 
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маркетингу в 

системі 

просування 

Моральне заохочення працівників (грамоти, подяки, кращий 

працівник місяця тощо) 

Матеріальні заохочення працівників у вигляді премій, доплата 

до заробітної плати у вигляді відсотків від обсягів продажів  

Надання додаткових днів відпустки 

Проведення конкурсів продавців за результатами якого 

переможцю будуть надаватися певні бонуси, призи (наприклад, 

путівка на море) 

Стимулювання роботи продавців роздрібних торговельних 

підприємств за використання технології «Таємний покупець». 

Проведення консультування і навчання персоналу на семінарах 

Інструменти 

трейд-

маркетингу в 

місцях продажу 

Комплекс інструментів мерчандайзингу (викладення товарів, 

освітлення, музичний супровід, аромомаркетинг, POS-

матеріали тощо) 

Проведення різноманітних акцій із зниження ціни 

Впровадження різних акційних програм із нарахування бонусів 

Програми лояльності 

Семплінг 
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Рис. 3. Інструменти трейд-маркетингу залежно від способу застосування  

 

Так, у зв’язку із карантинними 

обмеженнями, спровокованими COVID-19, 

особливої актуальності набули дистанційні, 

безконтактні продажі. Багато споживачів 

звернули увагу на екологічність продукції, що 

сприяло виникненню нових інструментів 

трейд-маркетингу. Розглянемо сучасні 

інструменти трейд-маркетингу. В залежності 

від місця розташування розрізняють наступні 

інструменти трейд-маркетингу: зовнішні, 

внутрішні та онлайн. 

Зовнішні інструменти трейд-маркетингу 

передбачають: вибір місця розташування 

торговельного закладу із врахуванням 

доступності, відстані до громадських 

зупинок, наявності паркінгу;  розміщення біл-

бордів, сітілайтів, вивісок та інших елементів 

зовнішньої реклами для привернення уваги 

споживачів та направлення їх від зупинки 

(паркінгу) до торговельного закладу;  

оформлення фасаду та вітрин торговельного 

закладу. 

Внутрішні інструменти трейд-

маркетингу передбачають: атмосфера 

торговельної зали; розміщення та 

представлення товарів на полицях;  

застосування інструментів нейромаркетингу 

(аудіомаркетингу, аромамаркетингу). З цією 

метою торговельні заклади відкривають 

власні пекарні, кондитерські відділи, 

кав’ярні; розміщення POS-матеріалів для 

виділення певних груп товарів та 

стимулювання їх продажу;  персоналізація 

торговельного закладу (фірмове пакування, 

брендування товарів приватної торгової 

марки тощо). Впровадження цих інструментів 

сприяє створенню позитивного іміджу 

торговельного закладу на ринку та збільшенні 

лояльності клієнтів. 

Он-лайн інструменти трейд-маркетингу є 

новим напрямом стимулювання продажів, 

який почав активно розвиватися у зв’язку із 

розвитком діджиталізації та он-лайн 

продажів. Їх використання в діяльності 

торговельного закладу полягає в наступному: 

розміщення акційних пропозицій за 

допомогою банерів, медійної реклами в 

інтернет-мережі, просування товарів в 

соціальних мережах на сайті підприємства;  

можливість замовлення продукції через 

Інтернет-мережу;  індивідуалізація споживача 

– визначення потреб і переваг клієнта завдяки 

можливостям інструментів Analytic. 

Особливе місце в управління діяльністю 

роздрібного торговельного підприємства на 

засадах трейд-маркетингу відводиться 

мерчандайзингу. Це комплекс заходів, які 

впроваджуються у торговому закладі та 

спрямовуються на просування товарів з 

метою стимулювання споживачів здійснити 

покупку та збільшити середній чек покупки.  

Основними завданнями мерчандайзингу 

роздрібного торговельного закладу є: 

правильна демонстрація та розміщення 

товару на стелажах і полицях; полегшення 

процесу покупки для споживачів; утримання 
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наявних і залучення нових споживачів; вплив 

на відвідувачів торговельного закладу з 

метою їх переконання щодо здійснення 

купівлі товару; збільшення обсягів покупок. 

Лояльність клієнтів є ключовим фактором 

успішної ринкової діяльності роздрібного 

торговельного закладу і передбачає побудову 

довготривалих відносин, у яких клієнт прихильно 

відноситься до закладу  і не лише стає його 

постійним клієнтом, а й активно розповсюджує 

позитивну інформацію про нього. 

Ефективність впровадження інструментів 

трейд-маркетингу у діяльність роздрібних 

торговельних підприємств можна визначити 

за допомогою: 

– економічних показників – збільшення 

обсягів продажів, збільшення швидкості 

обороту товарних запасів, збільшення 

виручки, збільшення частки ринку; 

– комунікаційних показників які прямо 

впливають на збільшення обсягів продажів – 

збільшення кількості відвідувачів 

торговельного закладу, збільшення кількості 

покупок, збільшення середнього чеку, 

збільшення кількості нових покупців, 

підвищення індексу лояльності клієнтів; 

– комунікаційних показників, які 

опосередковано пов’язані із збільшенням 

обсягів продажів – підвищення рівня 

популярності торговельного закладу, 

підвищення іміджу закладу. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Отже, розробка та впровадження 

інструментів трейд-маркетингу у діяльність 

роздрібного торговельного закладу 

сприятиме утриманню існуючих клієнтів та 

залученню нових, стимулюванню покупців до 

здійснення повторних покупок, формуванню 

емоційної прихильності та лояльності 

споживачів до закладу, удосконаленню 

рекламно-комунікаційної політики закладу, 

збільшенню обсягів продажів. 
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Abstract 

BOIKO Ruslan, ANDRUSHKEVYCH Zinayida 

Trade marketing as a tool for advertizing management and customer loyalty management 

 

The article highlights the main problems of using trade marketing as one of the most effective advertizing 

management tools for managing consumer loyalty. It is indicated on the relevance of the topic under conditions 

of market relations for enterprises. The works of scientists involved in the study of these issues have been 

analyzed, and insufficiently investigated aspects are singled out. It is noted that current trends to increase 

competition in the market of retail trade establishments in Ukraine require enterprises to intensify efforts in 

order to motivate consumers to make a purchase and maintain their loyalty. 

Emphasis is placed on the fact that the use of trade marketing tools is aimed at increasing the consumer 

value of goods for end consumers. The target audience to which trade marketing tools are directed is indicated. 

The main tools of trade marketing for the target audience to which they are directed and its modern trade 

marketing tools are considered. A special place of merchandising in the management of the activities of a retail 

enterprise based on trade marketing is indicated. Formulated indicators, which determine the effectiveness of 

the implementation of trade marketing tools in the activities of retail enterprises. 

The main tools of trade marketing are illustrated depending on the place of implementation and method of 

application. It is noted that every year some marketing tools lose their effectiveness, others become more 

important.It was emphasized that due to quarantine restrictions triggered by COVID-19, remote, contactless 

sales became especially relevant, which contributed to the emergence of new trade marketing tools. 

To identify problems in the work of the company was conducted marketing research through a survey of 

consumers of its products. At the beginning of the study, we put forward several hypotheses about the situation 

at the enterprise. As a result of the study, some hypotheses were confirmed and some were refuted. 

It was concluded that the development and implementation of trade marketing tools in the activities of a 

retail trade institution will contribute to retaining existing customers and attracting new ones, stimulating buyers 

to make repeat purchases, forming emotional attachment and customer loyalty to the institution, improving the 

advertising and communication policy of the institution, increasing sales.  

Keywords: trade marketing, advertising management, customer loyalty. 
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NCTS ЯК ІМПЛЕМЕНТАЦІЯ ЄВРОПЕЙСЬКОЇ ДІДЖИТАЛ-ПРАКТИКИ 

СПІЛЬНОГО ТРАНЗИТУ В УКРАЇНІ 

 
У публікації представлено науково-методичні підходи до аналізу NCTS як європейської 

діджитал-практики спільного транзиту в Україні та вивчення її імплементації в ІТ-

інструменти митних органів. Розглянуто процес приєднання України до Конвенції про 

процедуру спільного транзиту та визначено такі етапи впровадження NCTS як: пілотний 

проект, національне та міжнародне застосування. Визначено відмінності у заповненні 

міжнародних транзитних декларацій у порівнянні із національним застосуванням та 

виокремлено елементи режиму спільного транзиту, що інтерпретовані в систему NCTS. 

Досліджено функціональну взаємодію митниць: «відправлення», «транзиту» та «призначення» 

з суб’єктами процедури та перевізниками у системі NCTS. Визначено перспективні 

можливості від спрощень у митних процедурах, отриманих як результат від впровадження 

NCTS для українських трейдерів. Доведено, що NCTS є ІТ-інструментом в митній практиці 

країн ЄС, що імплементований у програмне забезпечення митних органів України з метою 

спільного управління та контролю за транзитом вантажів та транспортних засобів. Його 

впровадження забезпечує пришвидшення і підвищення ефективності базових та супутніх 

процедур транзиту, запобігає шахрайству та контрабанді з боку трейдерів. 

Ключові слова: спільний транзит, митниця, трейдер, діджитал-практика, декларація, 

гарантія, ЄС 

 

JEL classification: F15; P45 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.60.70 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Можливість приєднання до міжнародного 

застосування NCTS у симбіозі з 

реінжинірингом систем митних спрощень і 

програми АЕО забезпечує швидке 

проходження товарів через митницю в режимі 

спільного транзиту, що є особливо 

актуальним за умов військової агресії росії, 

яка спричинила блокади морських портів з 

подальшими заторами вантажів на митних 

постах суходолом.  

Наразі, Україна реформує митну систему 

відповідно до норм ЄС, який створювався 

передовсім як митний союз. При цьому 

функціонування митниці з позицій вільного 

руху товарів між країнами, розглядалося при 

створенні Європейського Союзу як одне з 

ключових, і зараз є серед найважливіших для 

інтеграції України до ЄС. З приєднанням до 

міжнародних митних конвенцій та запуском 

відповідних законодавчих змін в сфері 

спільного транзиту Україна зможе виконати 

понад 80 % своїх зобов’язань Угоди про 

асоціацію з ЄС у митній сфері, що 
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забезпечить її наближення до майбутнього 

членства в ЄС. 

У вимірі Південно-східного партнерства 

України з сусідніми країнами режим 

спільного транзиту є одним з локомотивів 

європейської інтеграції та нагальним 

питанням для українського бізнесу. Зважаючи 

на євроінтеграційні прагнення України, які 

особливо відчуваються в митній сфері, її 

зручне географічне розташування та 

транзитний потенціал, актуальним питанням є 

аналіз впливу NCTS як європейської 

діджитал-практики спільного транзиту на 

розвиток економічних процесів в Україні, її 

імплементація в ІТ-інструменти митних 

органів та вивчення перспективних 

можливостей від впровадження. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Діджиталізація взаємодії вітчизняних 

суб’єктів зовнішньоекономічної діяльності з 

митними органами в умовах цифрової 

економіки є об’єктом дослідження таких 

вчених як Рудніченко Є., Кримчак Л., 

Гавловської Н., Ядухи С., Лісовського І. [1]. 

Модернізації митної діяльності з 

використанням інформаційних технологій 

присвячені напрацювання Мацедонської Н., 

Коваленко В., Штефан Л. [2], а також 

Сидорович О., Герчаківського С. [3]. 

Аналізом європейських систем митного 

транзиту та перспективи їх застосування в 

Україні займалась Міщенко І. [4] та 

Дорофеєва Л. [5]. Науковці Капітанець С., 

Брендак А. [6] обґрунтували детермінанти 

національного застосування нової 

комп’ютеризованої транзитної системи 

(NCTS), а вчена Руда Т. [7] визначила 

особливості застосування процедури 

спільного транзиту в контексті норм 

міжнародного законодавства.  

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Мало дослідженим з огляду на динамічність 

інтеграційних процесів України до ЄС є 

вивчення NCTS з позицій імплементації 

європейської діджитал-практики в Україні на 

сучасному етапі міжнародного застосування 

процедур спільного транзиту з 

відслідкуванням первинного досвіду 

впровадження NCTS та його аналізу, котрому 

присвячена ця стаття.  

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є аналіз генезису NCTS як 

європейської діджитал-практики спільного 

транзиту в Україні та її імплементація в ІТ-

інструменти митних органів. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

На хвилі світових тенденцій цифровізації 

митна служба України реалізовує діджитал-

практики європейських країн на шляху до 

набуття статусу члена ЄС. В рамках Програми 

ЄС з підтримки управління державними 

фінансами в Україні, пріоритетним завданням 

у митній реформі є впровадження Україною 

режиму спільного транзиту на базі 

електронної системи New Computerised 

Transit System (NCTS), Програми 

авторизованого економічного оператора 

(АЕО) та створення нових ІТ інструментів [8].  

Експерти з Європи наголошують на тому, 

що системи, засновані на ІТ рішеннях, 

повинні постійно оновлюватися. Головним 

позитивним результатом спільної роботи є 

успішний запуск платформи NCTS 

(технології, яка лежить в основі системи 

спільного транзиту). 17 березня 2021 року 

Україна розпочала процес запровадження 

NCTS, щоб приєднатися до Конвенції про 

процедуру спільного транзиту. Постановою 

Кабінету Міністрів України передбачено 

реалізація проекту «е-Митниця» до кінця 

2022 року [2; 9].  

NCTS об’єднує митні служби країн-

учасниць Конвенції, дозволяючи кожній з них 

обмінюватися митною інформацією з іншими 

35-ма країнами. Митниці країн-учасниць 

Конвенції мають в системі один транзитний 

документ. Це дозволяє їм забезпечувати 

належний контроль за транзитними 

переміщеннями товарів на кожному етапі 

перевезення. Положення Конвенції сприяють 

запобіганню шахрайству із супровідними 

документами, підвищенню безпеки митних 

перевезень та забезпечують визнання форм 

митного контролю кожної з 36 країн митними 

органами інших країн-учасниць Конвенції [10].  

http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?Z21ID=&I21DBN=UJRN&P21DBN=UJRN&S21STN=1&S21REF=10&S21FMT=fullwebr&C21COM=S&S21CNR=20&S21P01=0&S21P02=0&S21P03=A=&S21COLORTERMS=1&S21STR=%D0%A0%D1%83%D0%B4%D0%BD%D1%96%D1%87%D0%B5%D0%BD%D0%BA%D0%BE%20%D0%84$
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Реформа митниці спрямована на ІТ 

трансформацію для модернізації сервісів та 

процесів її роботи, яка налічує шість 

напрямків: «Єдине вікно», «Митний контроль 

і оформлення», «Публічна звітність і 

аналітика», «Розумний пункт пропуску», 

«Кібербезпека», «Гармонізація з ЄС». Запуск 

і підтримку сервісів відкритих даних 

Державної митної служби передбачено 

напрямком «Публічна звітність і аналітика». 

Він дозволить розширити функціонал митної 

інфраструктури, запровадити калькулятор 

розрахунку митних платежів і онлайн-

інструмент визначення коду УКТ ЗЕД, 

автоматизувати внутрішню звітність митниці, 

впровадити аналітичний інструмент митного 

контролю. На сьогоднішній день функціонал 

систем управління ризиками та митного 

оформлення (АСУР 2.0 та АСМО 2.0) 

інтегрований з системою NCTS та проходить 

тестування взаємодії з NCTS. Оновлена АСУР 

2.0 дозволить перевести значну частину даних 

з паперу в цифру, а процесів – з режиму 

оффлайн в он-лайн; негайно з’ясувати 

джерела ризиків, що призвели до генерації 

митних формальностей, миттєво оцінити 

ефективність роботи профілів ризиків, а при 

необхідності – своєчасно оновити профіль або 

припинити його дію. 8 квітня 2021 року 

розпочато її випробування профільними 

департаментами Державної митної служби 

України. Декларації, які наразі подаються до 

NCTS, оформляються у діючій нині системі 

«Інспектор», проте у тестовому режимі 

дублюються в оновлених системах. 

Запровадження систем АСУР 2.0 та АСМО 

2.0 на зміну діючій автоматизованій системі 

митного оформлення «Інспектор» та 

інтегрованій в неї автоматизованій системі 

аналізу та управління ризиками заплановано 

за напрямком «Митний контроль і 

оформлення» [2]. 

Після приведення національного 

законодавства у відповідність до 

європейських правил (скасування можливості 

оформлення товарів у режимах імпорту або 

експорту без заїзду у зону митного контролю 

при звичайній процедурі, запровадження 

обов’язкового гарантування транзитних 

переміщень тощо), процедура спільного 

транзиту (NCTS) надаватиме більше переваг, 

і її використання буде більш вигідним для 

бізнесу. Тому з часом, NCTS стане єдиною 

системою для контролю транзитних 

переміщень вантажів. 

Застосування NCTS Україною 

розпочалося після підписання Угоди про 

асоціацію між Україною та ЄС [11], а саме 16 

листопада 2020 року і відбувалося у три 

етапи: Пілотний проект (16 листопада 2020 – 

16 березня 2021), Національне застосування 

(17 березня 2021 – 30 вересня 2022) та 

Міжнародне застосування (початок – 1 

жовтня 2022) (рис. 1). 
 
 

 

 
Рис. 1. Процес приєднання до Конвенції про процедуру спільного транзиту та впровадження NCTS [10] 
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Під час пілотного проекту транзитні 

декларації Т1UA подавались суб’єктами-

добровольцями додатково до національних 

документів контролю доставки (ЕЕ). До 

пілотного проекту були залучені Волинська, 

Київська, Північна та Одеська митниці. З боку 

бізнесу у пілотному проекті взяли участь 5 

підприємств, які успішно оформили 15 

митних декларацій T1UA. Пілотний проект 

дозволив протестувати роботу системи на 

місцях та отримати відповідний досвід як 

посадовими особами залучених митних 

органів, так і підприємств. Національне 

застосування NCTS тривало півтора роки. За 

цей час в системі зареєструвалося близько 

1500 суб’єктів господарювання . При цьому 

кожне друге зареєстроване підприємство 

подало хоча б одну декларацію T1UA. 

Загалом, під час національного застосування 

NCTS було подано майже 10 000 декларацій 

T1UA, з них близько 7 000 декларацій T1UA 

були успішно оформлені. Пік оформлень 

декларацій T1UA припав на лютий 2022 року, 

коли було подано майже 2 000 декларацій, а 

оформлено – більше 1 500. Після початку 

повномасштабної війни росії проти України 

обсяги оформлень декларацій спільного 

транзиту почали помітно зростати лише у 

липні 2022 року (після проведення у червні 

2022 року фінальної оціночної місії DG 

TAXUD ). У два останні місяці національного 

застосування NCTS (серпень та вересень 2022 

року) кількість поданих та оформлених 

декларацій перевищувала 1000 T1UA на 

місяць [12]. 

Упродовж періоду національного 

застосування NCTS відбулося дві оціночні 

місії DG TAXUD , під час яких перевірялася 

готовність України приєднатися до Конвенції 

про процедуру спільного транзиту [13]: 

Попередня оціночна місія (23-25 листопада 

2021 року) та Фінальна оціночна місія (23-24 

червня 2022 року, в дистанційному форматі). 

Фінальна оціночна місія, уперше за час 

існування Конвенції, відбувалася в 

дистанційному форматі (у зв’язку зі складною 

безпековою ситуацією через активні воєнні дії 

на території України, спричинені російською 

збройною агресією) [8]. 

З вересня 2021 року розпочалося 

тестування на відповідність національного 

програмного забезпечення для NCTS Phase 4 

положенням Конвенції про процедуру 

спільного транзиту (Conformance Testing) 

відповідно до вимог DG TAXUD. Перші етапи 

тестування пройшли у грудні 2021 року-

лютому 2022 року. Останній, третій 

міжнародний етап тестування (Conformance 

Testing Mode 3) було проведено у травні 2022 

року із залученням безпрецедентної кількості 

країн. Україна тестувала обмін 

повідомленнями в режимі реального часу з 

представниками митних адміністрацій 

Австрії, Бельгії, Болгарії, Північної Македонії 

та Румунії. У серпні-вересні 2022 року, 

безпосередньо перед початком міжнародного 

застосування NCTS , за запитами країн-

учасниць Конвенції, Україна також 

протестувала обмін міжнародними 

повідомленнями з іншими країнами, зокрема: 

Польщею, Швейцарією, Італією, Швецією, 

Угорщиною. За результатами тестування було 

засвідчено повну технічну готовність України 

приєднатися до Конвенції. Під час 

національного застосування NCTS, 4 

підприємства отримали транзитні спрощення, 

передбачені Конвенцією (3 підприємства – 

спрощення «загальна гарантія», 1 

підприємство – усі основні спрощення: 

«авторизований вантажовідправник», 

«авторизований вантажоодержувач», 

«загальна гарантія» та «використання пломб 

спеціального типу») [14]. 

Понад 10 фінансових установ (банків та 

страхових компаній) були авторизовані 

Держмитслужбою на видачу гарантій для 

цілей спільного транзиту (отримали статус 

гаранта). Відповідно до Закону України від 15 

серпня 2022 року № 2510-IX «Про внесення 

змін до Митного кодексу України та інших 

законів України щодо деяких питань 

виконання глави 5 розділу IV Угоди про 

асоціацію між Україною, з однієї сторони, та 

Європейським Союзом, Європейським 

співтовариством з атомної енергії і їхніми 

державами-членами, з іншої сторони» [15], з 1 

жовтня 2022 року зареєстровані під час 

національного застосування NCTS гаранти 

отримали право гарантувати не тільки 

переміщення товарів спільним транзитом, а й 

поміщення товарів у інші митні режими або 

процедури, передбачені Митним кодексом 

України. Після фінальної оціночної місії для 

практичної підготовки до початку 

міжнародного застосування Україною 

процедури спільного транзиту DG TAXUD 
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було запропоновано детальний покроковий 

план заходів. Робота тривала в безперервному 

режимі із щотижневим проведенням 

зустрічей щодо прогресу за визначеними 

заходами [8]. 

7 липня 2022, за результатами Фінальної 

оціночної місії, на 187-му засіданні робоча 

група EU - CTC з питань спільного транзиту 

та спрощення формальностей у торгівлі 

товарами ухвалила технічне рішення про 

можливість запрошення України до Конвенції 

про процедуру спільного транзиту. 

26 липня 2022 усі 27 країн-членів ЄС 

ухвалили політичне рішення запросити 

Україну до Конвенції. 25 серпня 2022, після 

ухвалення політичного рішення про 

запрошення України до Конвенції всіма 35-ма 

країнами-учасницями, Україна отримала 

офіційне запрошення приєднатися до 

Конвенції. 

5 вересня 2022, під час саміту «Україна-

ЄС» у Брюсселі, було офіційно оголошено 

про вступ України до Конвенції та початок 

міжнародного застосування Україною NCTS з 

1 жовтня 2022 року. 

1 жовтня 2022 року розпочались 

оформлення декларацій спільного транзиту в 

міжнародному режимі. В Україні вже було 

оформлено 1-шу декларацію T1UA у режимі 

спільного транзиту із застосуванням 

національної електронної транзитної системи 

(NCTS). Першим суб’єктом, на адресу якого 

переміщено товари у режимі спільного 

транзиту із використанням NCTS, став ТОВ 

«Епіцентр К» [12]. Першою країною, з якої 

було відправлено вантаж для доставки в 

Україну під процедурою спільного транзиту, 

стала Німеччина. Україною також випущено 

товари під процедуру спільного транзиту для 

доставки в Німеччину [8]. 

IT система NCTS постійно 

удосконалюється. Україна, як виняток, 

приєдналась до Конвенції із NCTS Phase 4, з 

якою станом на кінець 2022 року 

користуються більшість країн-учасниць 

Конвенції. Разом із тим, до кінця 2023 року усі 

країни-учасниці Конвенції, у тому числі 

Україна, мають перейти на NCTS Phase 5. 

Вчасний перехід на NCTS Phase 5 був однією 

з головних передумов для надання Україні 

шансу приєднатися до Конвенції з NCTS 

Phase 4. Україна переконала європейських 

партнерів, що технічно і практично може це 

зробити. 

Наразі Україна реалізовує заходи щодо 

підготовки до переходу на NCTS Phase 5, 

зокрема щодо запровадження відповідного 

програмного забезпечення. Держмитслужба 

рухається за погодженим з європейською 

стороною графіком за підтримки партнерів, 

зокрема: EU4PFM (фінансування розробки 

програмного забезпечення для NCTS Phase 5, 

експертна підтримка), RST Мінфіну 

(допомога у підготовці законодавства), RST 

Держмитслужби (експертна допомога). Варто 

зазначити, що до початку запровадження 

NCTS Україна послуговувалася винятково 

національною системою контролю доставки 

товарів. Ця система використовує митні 

декларації ЕЕ. Перехід на митні декларації T1, 

передбачені процедурою спільного транзиту, 

відбувається поступово [8].  

Наразі, існують відмінності у заповненні 

міжнародних транзитних декларацій у 

порівнянні із національним застосуванням 

NCTS (табл. 1). Для отримання можливості 

подавати декларації, передбачені Конвенцією 

про процедуру спільного транзиту, 

підприємство, яке перебуває на обліку в 

митних органах України, має отримати логін 

та пароль. Для цього потрібно скористатися 

функціоналом веб-порталу «Єдине вікно для 

міжнародної торгівлі», опція NCTS 

(https://cabinet.customs.gov.ua/nctslogincreate). 

З 1 жовтня 2022, з початком 

міжнародного застосування NCTS, у 

підприємств залишається можливість за 

власним вибором використовувати або 

процедуру спільного транзиту (NCTS), або 

національну систему контролю доставки 

товарів. 

Програмне забезпечення NCTS також 

включає три елементи – MCC, GMS та ECN. 

MCC та GMS мають трирівневу архітектуру: 

програмне забезпечення клієнта, серверне 

програмне забезпечення та бази даних, які є 

роздільними. ECN виконує функції вузла та 

забезпечує обмін даними між компонентами 

NCTS – MCC та GMS, а також зовнішніми 

системами, з якими пов’язаний NCTS. ECN 

має дворівневу архітектуру – серверне 

програмне забезпечення та бази даних. 

Клієнтське програмне забезпечення MCC та 

GMS використовується працівниками 

митниці для своїх робочих потреб.  
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Таблиця 1 

Відмінності у заповненні міжнародних транзитних декларацій у порівнянні із національним застосуванням 

NCTS [14] 

№ Елементи режиму 
Рівень застосування NCTS 

національний міжнародний 

1 Тип декларації T1UA T1 (T2, Т-…) 

2 Митниця відправлення Україна Україна 

3 Митниця призначення Україна Країна-учасниця Конвенції 

4 Митниця транзиту - Країна-учасниця Конвенції та/або 

Україна 

5 Гарантування при 

експорті 

Тип гарантії J (гарантія не 

вимагається) 

Обов'язкове застосування реальної 

гарантії 

6 Використання 

іноземних гарантій 

- Можливе 

7 Дані безпеки Не використовувались Є можливість заповнення даних безпеки 

без необхідності подавати Entry Summary 

Declaration при в'їзді до ЄС 

 

Сервери додатків MCC, GMS та ECN 

працюють за допомогою операційної системи 

AIX. Використовується система керування 

базами даних випуску Oracle Enterprise 

Edition 10G. Клієнтське програмне 

забезпечення MCC та GMS працює в 

середовищі Windows XP або Windows 7. 

Обмін даними між компонентами NCTS 

забезпечується програмним забезпеченням 

BEA Tuxedo [7; 16].  

Варто зазначити, що NCTS є технічно 

складною системою, тому для країн, які 

планують доєднатись до Конвенції про 

спільну процедуру транзиту, як правило, 

пропонується застосовувати прикладні 

програми, розроблені ЄС, зокрема, Minimal 

Common Core (MCC) та EDIFACT CCN/CSI 

(ECN), які, як уже зазначалось, є складовими 

NCTS. Окрім того, NCTS забезпечує обмін 

даними з кількома зовнішніми 

інформаційними системами, зокрема, 

системою Служби державних доходів: − EKS 

(Система експортного контролю) – дані 

транзитної декларації та реєстру визнаних 

продавців; − CMIS (Центральна митна 

інформаційна система) – реплікує всі 

створені, виправлені та скасовані дані 

транзитних декларацій та книжки МДП, що 

стосуються процедури транзиту; − ITVS 

(Інтегрована система управління тарифами) – 

дані товарних класифікаторів; − IRIS 

(Integrated Risk Information System) – дані 

оцінки ризиків [7; 16].  

ІТ-система NCTS заснована на обміні 

електронними повідомленнями між 

економічними операторами, національними 

та міжнародними митними установами та ЄС. 

Для обміну інформацією на національному та 

міжнародному рівнях необхідно 

дотримуватись як процедурних, так і 

технічних інструкцій. 

NCTS є поширеним ІТ-інструментом в ЄС, 

що застосовується для управління та контролю 

транзитною системою. Його головні цілі 

полягають у тому, щоб зробити транзитні 

процедури швидшими, більш ефективними і 

безпечними, одночасно запобігаючи та 

виявляючи шахрайство. Як правило, NCTS є 

обов’язковою для застосування країнами-

учасницями ЄС при здійсненні митних 

процедур, що стосуються зовнішнього та 

внутрішнього транзиту. Як зазначається у 

Appendix 4, NCTS розроблено відповідно до 

функціональної та технічної документації, 

напрацьованої Європейською Комісією [8]. 

Функціональна складова NCTS складається з 

таких компонентів: − MCC (Minimal Common 

Core) – модульна програма, яка забезпечує 

базову функціональність, необхідну для 

обробки транзитної процедури; − GMS 

(Guarantee Management System) – модульна 

програма, яка забезпечує комп’ютеризовану 

реєстрацію та контроль гарантій у рамках 

транзитної процедури; − ECN (вузол EDI/CSI) – 

програма, яка працює як вузол між модулями 

NCTS (MCC і GMS), зовнішніми системами та 

шлюзом CCN/CSI [7; 16].  

Процедура спільного транзиту діє за 

принципом: «один вантажний транспортний 

засіб – одна декларація – одна гарантія». 

Тобто, транзитне перевезення товарів 

здійснюється в рамках однієї транзитної 

процедури, від митниці відправлення в одній 

країні до митниці призначення в іншій країні, 
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за однією транзитною декларацією, під 

забезпеченням однією гарантією (така 

гарантія діє на території всіх країн, якими 

переміщуються товари) [8]. Це зменшує 

вартість митних процедур та час, необхідний 

для їх проходження, – отже, створює умови 

для зменшення черг на кордоні, що означає 

швидший потік товарів. Зведені елементи 

режиму спільного транзиту, що 

інтерпретовані в систему NCTS, представлені 

на рис. 2. 

 

 
 

 

 
 

 

Рис. 2. Елементи режиму спільного транзиту, інтерпретовані в систему NCTS [17] 

Особливістю процедури спільного 

транзиту є обов’язкове гарантування та 

пломбування усіх переміщень. Пломби 

виконують захисну функцію і визнаються 

усіма країнами-учасницями Конвенції. Це 

підвищує безпеку перевезень. Переважним 

засобом гарантування при спільному транзиті 

є загальна гарантія, що є одним із транзитних 

спрощень. 

Так, Конвенція передбачає низку 

транзитних спрощень [13]: застосування 

загальної гарантії, у тому числі зі зменшенням 

розміру забезпечення референтної суми аж до 

100% (тобто звільнення від гарантії); самостійне 

використання пломб спеціального типу; 

можливість відправлення або отримання товарів 

без їх пред’явлення митниці («авторизований 

вантажовідправник», «авторизований 

вантажоодержувач»). Підприємство має 

можливість отримати авторизації на 

застосування декількох спрощень одночасно.  

Отримання підприємством транзитних 

спрощень – інструмент для швидкого 

проходження товарів через митний кордон, 

який відповідає вимогам Митного кодексу 

ЄС. Процедура спільного транзиту 

починається на митниці відправлення та 

закінчується, коли товар і транзитна 

декларація пред’являються митниці 

призначення відповідно до правил спільного 

транзиту (табл. 2).   

Важливим моментом при застосуванні 

цієї процедури є обмін повідомленнями у 

виділеній комп’ютерній системі NCTS (New 

Computer Transit System), між митницею 

призначення та митницею відправлення. 

NCTS є загальним ІТ-інструментом ЄС для 

управління та контролю за транзитом. 

Зазначена комп’ютерна система спрямована 

на збільшення швидкості, ефективності та 

безпечності транзитних процедур, а також на 

запобігання та виявлення шахрайства. Як 

правило, NCTS є обов’язковим для процедури 

спільного транзиту та транзиту Союзу (як 

зовнішнього, так і внутрішнього) [8]. 

NCTS дає можливість налагодити обмін 

інформацією про всі етапи митного 

оформлення товарів з використанням 

електронних повідомлень в режимі реального 

часу та підвищити ефективність 

використання механізму аналізу ризиків. 

Переваги від застосування NCTS 

українськими трейдерами полягають у 

спрощені процедур режиму спільного 

транзиту, що полягають в зменшені 

логістичних витрат, скороченні часу митних 

формальностей, оптимізації документообігу 

та інших транзитних спрощеннях 

організаційно-економічного характеру (рис. 

3). 

 

Спільний 

транзит 

Трейдер 
Транзитна 

декларація 

Фінансова 

гарантія 
Пломба 

Митниця відправлення і 

призначення 

Бюджет країни 

призначення 

Порівняння даних в 

декларації 

Умовний шлях 

вантажу 

NCTS 

як діджиталізована транзитна система для подання декларації трейдером, на базі якої митні органи різних 

країн на шляху слідування вантажу, мають доступ до опрацювання задекларованих даних 
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Таблиця 2  

Функціональна взаємодія митниць: «відправлення», «транзиту» та «призначення» з суб’єктами процедури 

та перевізниками у системі NCTS [17] 

Суб’єкт Функції Митниця Функції 

Суб’єкт 

процедури 
⎯ Забезпечує наявність 

гарантії (на усі види товарів) 

⎯ Заповнює транзитну 

декларацію (Т1) та подає її в 

систему NCTS 

⎯ Пред’являє товари у 

митницю відправлення* 

Митниця 

відправлення 
⎯ Знаходить транзитну декларацію (Т1) у 

системі NCTS 

⎯ Проводить аналіз та оцінку ризиків 

⎯ Виконує митні формальності, за 

результатами управління ризиками 

⎯ Застосовує гарантію 

⎯ Накладає митну пломбу 

⎯ Дозволяє розпочати переміщення 

(випускає товари під процедуру спільного 

транзиту) 

Перевізник ⎯ Пред’являє транзитну 

декларацію та товари у 

митницю транзиту 

Митниця 

транзиту 
⎯ Реєструє перетин кордону товарами на 

основі відомостей операції спільного 

транзиту, отриманих від митниці 

відправлення 

⎯ Повідомляє про такий перетин кордону 

митницю відправлення 

Суб’єкт 

процедури 

або 

перевізник 

⎯ Пред’являє транзитну 

декларацію та товари у 

митницю призначення** 

Митниця 

призначення 
⎯ Знаходить декларацію Т1 у системі 

NCTS та реєструє прибуття товарів 

⎯ Перевіряє стан накладених пломб 

⎯ Проводить аналіз та оцінку ризиків 

⎯ Виконує митні формальності, за 

результатами управління ризиками 

⎯ Завершує процедуру спільного транзиту 

(операція знімається з контролю, гарантія 

вивільняється) 
*Підприємство, яке має статус авторизованого вантажовідправника, може поміщувати товари під процедуру спільного транзиту без їх 

пред’явлення митниці відправлення 

**Підприємство, яке має статус авторизованого вантажоодержувача може отримувати товари, що переміщуються під процедурою 
спільного транзиту, без їх пред’явлення митниці призначення 

 

 
Рис. 3. Cпрощення від застосування NCTS для українських трейдерів [18] 

 

 

Таким чином, приєднання до Конвенції 

про процедуру спільного транзиту та 

використання системи NCTS надає 

можливість Україні [1-8]: 

1. Запровадити обмін митною 

інформацією щодо транзитних вантажів з 35 

країнами в режимі реального часу.  

2. Використовувати єдину митну 

декларацію та єдину фінансову гарантію для 
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переміщення товарів від країни-відправлення 

до країни-призначення, які є Договірними 

сторонами Конвенції. Наприклад, для 

переміщення товарів з України до Німеччини 

або з Туреччини до України буде 

оформлятися одна транзитна декларація за 

єдиними правилами з наданням єдиного 

гарантійного документа. Така єдина 

декларація буде чинною для митних органів 

всіх країн, через які прямуватиме вантаж.  

3. Отримувати достовірну інформацію 

про транзитні переміщення товарів, що 

прямують в Україну, від митних органів 

країн-учасниць Конвенції до моменту 

ввезення цих товарів на митну територію 

України. 

4. Запровадити спеціальні транзитні 

спрощення (загальна фінансова гарантія, 

звільнення від гарантії, авторизований 

вантажовідправник/вантажоодержувач, 

самостійне накладання пломб). 

5. Запровадити прості та рівні умови для 

фінансових гарантів, а також новий продукт 

на ринку фінансових послуг – загальну 

фінансову гарантію. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Ключовою тенденцією розвитку 

української митниці є цифровізація, яка 

ґрунтується на впровадженні європейських 

діджитал-практик у повсякденну діяльність 

на підставі Угоди про асоціацію між 

Україною та ЄС. Наразі, курс на європейську 

інтеграцію нашої держави залишається 

незмінним, що було підтверджене поданням 

Україною у лютому 2022 року заявки на вступ 

до Європейського Союзу. Подальша 

підтримка цієї ініціативи європейською 

стороною забезпечила приєднання України до 

Конвенції про процедуру спільного транзиту 

та прийняття Закону України від 12.09.2019 № 

78-IX «Про режим спільного транзиту та 

запровадження національної електронної 

транзитної системи» [19] із застосування 

електронної транзитної системи (NCTS). 

NCTS є ІТ-інструментом в митній 

практиці країн ЄС, що імплементований у 

програмне забезпечення митних органів 

України з метою спільного управління та 

контролю за транзитом вантажів та 

транспортних засобів. Його впровадження 

забезпечує пришвидшення і підвищення 

ефективності базових та супутніх процедур 

транзиту, запобігає шахрайству та 

контрабанді з боку трейдерів. 

На сьогодні наявний первинний досвід 

функціонування NCTS як діджиталізованої 

транзитної системи для подання декларації 

трейдером, на базі якої митні органи різних 

країн на шляху слідування вантажу, мають 

доступ до опрацювання задекларованих 

даних. 

Основні відмінності між спільним 

транзитом та діючими правилами транзиту на 

території України полягають у наступному: 

суб’єктному колі режиму; обслуговуванні 

митного боргу; отриманні гарантії; 

документообігу, необхідному для поміщення 

товарів у режим спільного транзиту; 

особливостях заповнення митної декларації 

окремого типу; процедурі ідентифікації 

товарів, маркуванні вантажних місць, 

упаковки або тари з товарами; застосуванні 

пломб (митні пломби та пломби спеціального 

типу); наявності обов’язкового митного 

контролю в митниці відправлення та в 

митниці призначення (форми та обсяг 

митного контролю визначається за 

результатами застосування системи 

управління ризиками); підхід у формі 

заповнення однієї декларації на транспортний 

засіб. 
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Abstract 

DUMANSKA Ilona, SPIVAK Anastasiya 

NCTS as implementation of the European digital practice of common transit in Ukraine 

 

The publication presents scientific and methodological approaches to the analysis of NCTS as a European 

digital practice of common transit in Ukraine and the study of its implementation in the IT tools of customs 

authorities.  

The purpose of the article is to analyze the genesis of NCTS as a European digital practice of common 

transit in Ukraine and its implementation in the IT tools of customs authorities  

The process of Ukraine's accession to the Convention on the Common Transit Procedure was considered 

and such stages of NCTS implementation as: pilot project, national and international application were 

determined. The differences in filling out international transit declarations compared to the national application 

are identified and the elements of the joint transit regime interpreted in the NCTS system are highlighted. The 

functional interaction of customs: «departure», «transit» and «destination» with the subjects of the procedure 

and carriers in the NCTS system was studied. Prospective opportunities from simplifications in customs 

procedures obtained as a result of the implementation of NCTS for Ukrainian traders have been identified. It 

has been proven that NCTS is an IT tool in the customs practice of EU countries, which is implemented in the 

software of the customs authorities of Ukraine for the purpose of joint management and control over the transit 

of goods and vehicles. Its implementation ensures speeding up and increasing the efficiency of basic and related 

transit procedures, prevents fraud and smuggling by traders. 

Keywords: common transit, customs, trader, digital practice, declaration, guarantee, EU 
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EMPLOYEE DEVELOPMENT AS AN INTEGRAL COMPONENT OF 

PERSONNEL MANAGEMENT STRATEGY 

 
The article is devoted to topical issues of the development of the company's employees as an 

integral component of the personnel management strategy. The definition of personnel development 

was systematized. The components of the management structure of the professional development of 

personnel are considered. The task of planning and organization of management of personnel 

development of enterprises is outlined. The sequence of the organization of the process of professional 

development of personnel was studied. The main tasks of strategic personnel development are defined. 

The methods of personnel development and motivation in the system of strategic development of the 

company's employees are proposed. 

Keywords: personnel, personnel development, personnel management, personnel development 

system, management of professional development of personnel 
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1. INTRODUCTION 

In the modern economic conditions of the 

functioning of enterprises, which are 

characterized by uncertainty, riskiness, 

dynamism and increasing intensity of 

competition, the strategy of personnel 

management becomes one of the main ones. In 

this way, the personnel of the enterprise becomes 
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the basis of ensuring its competitiveness and the 

main prerequisite for the formation of successful 

management in the conditions of existing 

requirements for ensuring the development of 

enterprises. According to specialists in the field 

of personnel management, the strategic 

development of human resources is aimed at 

creating appropriate conditions for training, 

development and improvement of professional 

knowledge, skills, skills and competencies of 

personnel to perform current and potential tasks 

in order to increase the level of their 

organizational, team and individual efficiency. 

Strategic personnel development is based on a 

clear vision of the future opportunities and 

potential of employees and flows within the 

overall strategic model of the enterprise. Note 

that the main goal of strategic management is to 

ensure innovations in the organizational structure 

in such a way that they guarantee the 

development of the state authority. Management 

of the professional development of the company's 

personnel, taking into account the strategic 

nature, must meet the goals related, first of all, to 

the effective introduction of innovations, rapid 

adaptation of the personnel to changes in the 

external and internal environment of the 

company. 

 

2. ANALYSIS OF RECENT RESEARCH 

AND PUBLICATIONS 

The management of personnel development 

is a very popular topic for both foreign and 

domestic scientists who study various aspects of 

the use of personnel: Antiptseva O. [1], 

Vorobey O. [2], Voronina V. [3], Havkalova N. 

[4], Gulyk T. [5], Kovalska K. [6], Maznyk N. 

[7], Morozov O. [8], Petrova I. [9].  

  

3. SELECTION OF PREVIOUSLY 

UNSOLVED PARTS OF THE GENERAL 

PROBLEM TO WHICH THIS ARTICLE IS 

DEDICATED 

In the conditions of high competition, the 

significance of the development and 

implementation of the company's personnel 

development strategy increases. Organizational 

and methodological support for the 

implementation of the strategy of professional 

development of personnel should not only be 

coordinated and correspond to the corporate 

strategy, but also be based on the needs, 

opportunities and limitations that the enterprise 

has at a certain stage of its operation. For the 

successful implementation of the strategy, it is 

necessary to apply a comprehensive approach, 

which involves the use of a set of appropriate 

tools and methods, which led to the need for this 

study. 

  

4. FORMULATION OF THE OBJECTIVES 

OF THE ARTICLE 

To determine the concepts and main features 

of the management of personnel development of 

domestic enterprises, which is a strategic priority 

for the development of Ukraine, which 

determines the transition to a human- centered 

model of social progress and the transformation 

of human resources (its intellectual, innovative 

and informational components) into a priority 

direction of capital investments. 

 

5. PRESENTATION OF THE MAIN 

MATERIAL OF THE RESEARCH WITH 

FULL JUSTIFICATION OF THE 

OBTAINED SCIENTIFIC RESULTS 

It can be noted that there is a significant 

diversity of views regarding the interpretation of 

the concept of "personnel development" - to 

define its essence, various categories are used, 

namely: a specific management function, a set of 

organizational and economic measures, a 

continuous and systematic process, an approach 

to improvement of workforce-related knowledge 

and behavior [9]. 

Summarizing the definitions of scientists, we 

will formulate the concept of personnel 

development as a continuous process of 

improving the quality characteristics of 

employees from the standpoint of ensuring their 

harmonious development, as well as increasing 

the efficiency of the enterprise in the long term as 

a whole. Usually, staff development creates an 

opportunity for employees to acquire new 

knowledge and skills for more effective 

performance of assigned tasks, and also increases 

their motivation in work, commitment to the 

organization and interest in its affairs. 

The analysis of scientific literature allows us 

to conclude that, as of today, the development and 

training of personnel are allocated as a separate 

function of management. Management of 

personnel development must be effective, as it is 

the main factor in the future success of any 

business entity. This is due to the fact that the 

growth of the role of scientific knowledge in 
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society, the development of knowledge-

intensive, intellectual technologies requires 

flexible and adaptive use of the personnel 

potential of the forensic institution, increasing the 

creative and organizational activity of each 

employee and the formation of a humanized 

organizational culture of the enterprise as a 

whole. Taking this into account, the problems of 

modernizing classic personnel management 

systems and introducing new management 

models focused on the continuous development 

of the intellectual, cultural and creative potential 

of employees are of particular importance in the 

modern activity of enterprises [1]. 

Taking into account the above, we believe 

that the structure of management of professional 

development of personnel should consist of the 

following components, presented in fig. 1. 
 

 

 

 

Fig. 1. Component structures of management of professional development of personnel* 

* built by the author based on [8; 1] 
 

 
 

 

It should be noted that the personnel 
development system is a set of organizational 
structures, methods, processes, and resources 
necessary for effective performance of tasks in 
the field of personnel development, as well as 
optimal satisfaction of employee requests related 
to self-realization, professional training, and 
career. It should meet the needs of employees in 
obtaining and improving professional training 
throughout their work at all levels of qualification 
and responsibility [8]. An important point in the 
study of this issue is the selection of the subject 
and the object of the personnel development 
system. Regarding the first, these are the 
employees of the enterprise, regarding the object, 
we believe that these are professional, personal 
and other important for the organization 
personnel characteristics. We note that an 
important issue is the definition of the tasks of 
planning and organizing the management of the 
development of personnel of enterprises (Fig. 2). 

We believe that the organization of the 
process of professional development of personnel 
should be carried out in a certain sequence (Fig. 
3). Thus, the implementation of scientific 
principles of personnel development 

management of enterprises will allow to reveal 
the hidden capabilities of their employees, 
expand the boundaries of their knowledge, 
change relationships in the team and, thereby, 
increase human capital, which today is the most 
valuable resource of any organization, which 
determines the level of its competitiveness and 
ensures growth of labor productivity indicators. 
As mentioned earlier, the process of personnel 
development at the enterprise should be 
continuous, and the management of the enterprise 
should consider the costs of personnel training as 
investments in fixed capital that allow the most 
efficient and effective use of existing modern 
technologies. 

Having analyzed a number of literary 
sources [4; 5; 6; 3] we will highlight the main 
tasks of strategic personnel development (Fig. 4). 
We believe that the subject of strategic 
management of the professional development of 
the enterprise's personnel is the enterprise and the 
personnel management department. At the stage 
of strategic analysis (I), the company's 
management evaluates external factors and the 
potential of internal resources (personnel, 
financial) of the organization.  

Management of 
professional 

development of 
personnel

planning and forecasting of 

professional

personnel development

organization of 

professional

development at the 

enterprise

staff motivation

to the professional 

development of personnel

control

for the 

implementation of 

professional 

development, control 

of success and 

effectiveness of 

training
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Fig. 2. The task of planning and organizing the management of personnel development of enterprises * 

*built on the materials given in [7] 

 

 

Fig. 3. The sequence of organization of the process of professional development of personnel* 

*built on the materials given in [7] 

 
Based on this, goals and tasks in the field of 

professional development of personnel are 
determined. At the second stage of the 
development of strategic solutions, the options of 
the developed strategies are evaluated, as well as 
the selection of the most functional strategy for 
the professional development of the 
organization's personnel, which lays down the 
forms and methods of the professional 
development of the personnel, and clearly 

outlines the time frame for achieving the set goals 
and objectives.  

In the process of implementing the strategy 
(the third stage), it is directly implemented [6]. 

In today's conditions of rapid aging of 
theoretical knowledge, skills and practical skills, 
the organization's ability to constantly develop its 
employees is one of the most important factors in 
ensuring its competitiveness in the market, 
updating and increasing the volume of production 
of goods or provision of services. 
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organizational and methodical provision of professional qualification training, 
training and retraining of employees, planning of this work taking into account 

the needs of the enterprise, sending employees to study to obtain the third 
educational and scientific level in relevant institutions of higher education and 
internships in leading scientific institutions or institutions of higher education; 
training managers of various levels of management of the institution in modern 

methods and forms of working with subordinates

monitoring of professional, business and personal qualities of employees based 
on certification and wide use of psychological and sociological research; 

development of recommendations for the rational use of employees in accordance 
with their abilities and inclinations

organization of work on professional orientation of young specialists in mastering 
expert specialties; adaptation of new employees to expert activities; development 

of the mentoring system in units; analysis of staff turnover and dynamics of 
changes in the institution's staff; development of measures to stabilize and 

improve its social and demographic structure

ensuring effective use of all forms of material
and moral stimulation of employees in accordance with the performance of their 
assigned tasks and improvement of the moral and psychological climate in the 

structural divisions of the enterprise

Determination of the benchmark of an employee for an enterprise 
that meets both the requirements of the external labor market and 
the needs of the organization itself

Study of the features of the professional development of the 
company's personnel and its reserves

Implementation of the staff professional development program, 
i.e. planned measures for staff professional training

Encouraging staff to work independently on professional 
development
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Fig. 4. Main tasks of strategic personnel development* 

*built by the author 

Considerable experience in the 
implementation of personnel development has 
been accumulated in such countries as the USA, 
Great Britain, France and Japan. Yes, the USA 
can rightfully be called the country of birth of 
corporate training in the form in which we are 
used to seeing it in modern Western companies. 
It was in this country in 1961 that the McDonalds 
company opened the first corporate university 
called Hamburger University.  

Corporate training in the USA finds its 
implementation mainly in large companies, as it 
requires large investments from organizations. 
However, other practices are also common, when 
enterprises, not having their own corporate 
training systems, unite and create intercompany 

training centers for internal training of 
employees. This approach is effective because it 
enables employees of enterprises of the same 
market segment to exchange experience and 
solve business cases that are applied in practice, 
as well as to minimize training and development 
costs without losing quality. 

In contrast to Japanese and German 
companies in the USA, staff training is not 
considered part of the competitive strategy of 
organizations. The amount of annual expenses for 
corporate training per capita in the USA is half as 
much as, for example, in German companies, and 
during the training of working personnel is 17 
times less. If in France, companies receive tax 
benefits from instilling a culture of corporate 
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development of individual training strategies, which should determine the need for 
training, include planning of personal development and self-study, support individual 
training of employees due to management consulting, mentoring, creation of training 
centers, external and internal training programs, courses that are able to meet the needs 
of each individual employee , as well as groups of employees

improvement of organizational training and creation of a self-learning enterprise. The 
organizational training strategy is aimed at developing the resource capabilities of the 
enterprise, forming a clear and integral vision of the strategic development of the 
enterprise among employees, supporting the stimulation of learning and an innovative 
climate in the team

improving adaptive abilities, increasing business activity of employees and developing 
their innovative qualities

knowledge management (the strategy of knowledge management considers knowledge 
to be a key resource, stimulating the process of sharing it will allow to establish 
effective interaction between personnel and provide access to the necessary sources of 
information for training)

formation of intellectual capital (the strategy for the development of intellectual capital 
should be based on information about existing opportunities and an assessment of future 
needs, then determine the possibilities of developing special abilities and skills of 
personnel to meet the future needs of the enterprise and develop an employee training 
strategy)

improving the quality of management personnel (an important aspect of strategic 
personnel development is the development of management personnel, i.e. managers of 
higher management levels)

the development of ethical responsibility, competence and "emotional culture" (self-
regulation, self-understanding, social orientation and social skills and skills allow not 
only to determine one's own feelings and the feelings of the people around them, but 
also help to motivate themselves and those around them to manage their own emotions 
and behavior, attitude towards other people in accordance with moral standards, and 
only ethically justified actions of employees express themselves in economically 
rational actions

the development of a strategic opportunity makes it possible to choose the most 
expedient strategy for a specific enterprise and the directions of actions necessary for its 
successful implementation, including the personnel development strategy
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training in their employees, then in the US the 
government establishes flexible policies and 
strategic recommendations to support personnel 
development, but does not participate in the 
management of the personnel development 
strategy. It is important to note that the practice 
of applying the project approach to corporate 
education is emerging in the USA. 

It should be noted that the experience of 
personnel development in Japan is quite 
interesting and somewhat specific to domestic 
realities. The approach to staff development has 
been quite flexible since ancient times in Japan. 
Even the amount of wages in Japan depends on 
the professional skills, experience and age of the 
employee. Accordingly, for each employee, the 
amount of wages is individual and depends on the 
three main factors mentioned above. It should be 
noted that at Japanese enterprises, on average, 
36% of the total monthly earnings of Hitachi 
employees are received in the form of basic 
payments, 27% - additional payments in 

accordance with professional development, 29% 
- additional payments related to the work 
performed, 7% - various aids As we can see, in 
Japanese enterprises, salary increases and 
receiving bonuses are inseparable from the 
employee's work experience and qualifications, 
so in Japan such conditions are created so that the 
worker independently wishes to improve the 
level of his own qualifications. 

A practical approach to the strategic 
management of the professional development of 
the company's personnel involves the 
implementation of the strategic management 
model, which should consist of four main 
elements, namely: strategic analysis, strategic 
decision-making, implementation of the strategy 
and control over the implementation of the 
strategy of the professional development of the 
company's personnel, as well as auxiliary 
elements, such as principles, audit and paradigm 
[5]. Table 1 suggests methods of employee 
development and motivation.  

 

Table 1 

Methods of personnel development and motivation in the system of strategic development of company 

employees 

Methods of professional training and 

development 

Methods of motivation 

Intangible Material 

Electronic course or training, 

where they give step-by-step instructions 

for action 

Show that the group is able to defend 

and does so 

The salary system and benefits 

system 

Competitions, contests, workshops, case 

studies 

Create 

highly competitive situations in 

which employees can show their 

strength 

P
ro

v
id

e 
p
o

in
ts

 t
h

at
 c

o
u
n

t 
to

w
ar

d
s 

th
e 

m
o

n
th

ly
 a

ss
es

sm
en

t 
fo

r 

b
o

o
k

s/
ar

ti
cl

es
 r

ea
d

 o
r 

p
as

se
d

 

Contractual 

remuneration 

Mentoring, during which the mentor will 

often supervise his protégé, helping with 

advice and tips 

Underline the words 

"must", "obliged" and "obligation", 

which are part of the system "for 

everything you have to pay your 

price" 

Payments and bonuses 

are tied to loyalty to the 

company 

Trainings, individual coaching as a way of 

improving qualifications and status 

recognition 

Share glory with employees and find 

prospects for personal recognition 

Link payments to 

personal performance 

Team trainings, even if they give a small 

amount of new knowledge, are hackathons 

Define competition as a way to "do 

it together as a team" 

Payments must be the same across 

the group 

Find out what the goal is 

employee, and depending on the answer, 

organize training 

Provide conditions for self-

motivation 

Put the interests of work before 

profit 

 

It should be noted that the use of the 

proposed methods will ensure an increase in the 

level of motivation and return from the 

professional development of specialists and 

managers, as well as make it possible to 

implement the last priority task of the company's 

personnel development strategy [6]. 

6. CONCLUSIONS FROM THIS STUDY 

AND PROSPECTS FOR FURTHER 

INVESTIGATION IN THIS DIRECTION 

Personality development, raising the level of 

the general and moral culture of the population, 

increasing the professional and creative potential, 

improving the well-being and strengthening the 
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health of the population are the most important 

conditions and at the same time a powerful 

driving force of scientific, technical and socio-

economic development, and a reliable basis for 

the stability and prosperity of society. 

Personnel development is a systematic 

process focused on the formation of employees 

who meet the needs of the enterprise, and at the 

same time, on the study and development of the 

productive and educational potential of the 

enterprise's employees. 

However, with limited material, financial 

and other resources of the enterprise, as in 

particular the enterprise studied by us, preference 

should be given to what contributes to the 

achievement of the main goals of the 

organization, nourishes the business spirit of 

employees, which corresponds to the 

improvement of the quality of working life. 

Therefore, in conditions of high competition, 

the importance of developing and implementing 

a company's personnel development strategy 

increases. Organizational and methodological 

support for the implementation of the strategy of 

professional development of personnel should 

not only be coordinated and correspond to the 

corporate strategy, but also be based on the needs, 

opportunities and limitations that the enterprise 

has at a certain stage of its operation. For the 

successful implementation of the strategy, it is 

necessary to apply a comprehensive approach, 

which involves the use of a set of appropriate 

tools and methods. 
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Анотація 

МАНТУР-ЧУБАТА Олена Сергіївна, ШЕЛЕСТ Євгенія Олександрівна,  

ДАНІЛКОВА Анастасія Юріївна, ЗЕЛЕНА Марія Іванівна 

Розвиток персоналу як невід'ємна частина стратегії управління персоналом 

 

Розвиток особистості, підвищення рівня загальної і моральної культури населення, підвищення 

професійного і творчого потенціалу, поліпшення добробуту і зміцнення здоров'я населення є 

найважливішою умовою і водночас потужною рушійною силою науково-технічного та соціально-

економічного розвитку, надійної основи стабільності та процвітання суспільства. Розвиток персоналу 

– систематичний процес, орієнтований на формування працівників, які відповідають потребам 
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підприємства, і водночас на вивчення та розвиток виробничого та освітнього потенціалу працівників 

підприємства. Проте в умовах обмеженості матеріальних, фінансових та інших ресурсів 

підприємства, перевагу слід віддавати тому, що сприяє досягненню основних цілей організації, живить 

діловий дух працівників, що відповідає до підвищення якості трудового життя. Управління розвитком 

персоналу покликане виявити приховані знання персоналу, розширити межі цих знань, побудувати нові 

форми спілкування всередині команди і змінити відносини між людьми, отже, збільшити людський 

капітал і його конкурентоспроможність у зв'язку зі зростанням рівня продуктивності праці. За таких 

умов одним із найважливіших завдань сучасних систем управління є розвиток і мотивація різноманітних 

здібностей працівників на основі новітніх ефективних технологій, засобів і методів підвищення 

кваліфікації персоналу компанії. Стаття присвячена актуальним питанням розвитку персоналу 

підприємства як невід’ємної складової стратегії управління персоналом. Проаналізовано визначення 

розвитку персоналу. Розглянуто складові структури управління професійним розвитком персоналу. 

Окреслено завдання планування та організації управління розвитком персоналу підприємств. 

Досліджено послідовність організації процесу підвищення кваліфікації персоналу. Визначено основні 

завдання стратегічного розвитку персоналу. 

Ключові слова: персонал, розвиток персоналу, управління персоналом, система розвитку персоналу, 

управління професійним розвитком персонал 

Стаття надійшла до редакції 25.11.2022 р. 

Бібліографічний опис статті: 

Мантур-Чубата О. С., Шелест Є. О., Данілкова А. Ю., Зелена М. І. Розвиток персоналу як невід'ємна 

частина стратегії управління персоналом. Innovation and Sustainability. 2022. № 4. С. 71-78. 
 

Mantur-Chubata O., Shelest Ie., Danilkova A., Zelena M. (2022) Employee development as an integral 

component of personnel management strategy.  Innovation and Sustainability, no. 4, pp. 71-78. 



Innovation аnd Sustainability                                                                                            Ostapchuk Olha, Kravchyk Yurii 
 

79 

№ 4, 2022 

УДК  658:005.7 

ОСТАПЧУК Ольга Василівна 

кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри менеджменту та адміністрування, 

Хмельницький національний університет 

ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-4893-0659 

e-mail: olha.ostapchuk.khnu@gmail.com 

 

КРАВЧИК Юрій Васильович 

кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри менеджменту та адміністрування 

Хмельницький національний університет 

ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-2780-5605 

e-mail: yurii_kravchyk@khmnu.edu.ua 

 
 

МОДЕЛЮВАННЯ СИСТЕМИ ЗБАЛАНСОВАНИХ КРИТЕРІЇВ 

УПРАВЛІННЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ 

 
Питання, пов'язані з необхідністю зміни процедури управління і впровадженням бізнес-

процесів у діяльність будь-якої організації, актуальні в умовах економічної системи світу, що 

швидко розвивається. Зростаюча потреба управлінців у координації дій організації та 

систематизації управління людськими ресурсами обумовлена метою об'єднання задоволення 

попиту на ринку. Компанії по всьому світу шукають нові важелі, які дозволять їм зайняти 

лідируючі позиції на ринку. Якісна, грамотно побудована система бізнес-процесів та інші 

фактори підтримки конкурентоспроможності стають мінімальною умовою присутності на 

світовому ринку. За цих умов особливо важливо забезпечити належне функціонування окремих 

виробничих підприємств, що підтверджується зростанням його ринкової вартості. Вирішення 

питань підвищення ефективності бізнесу неможливе без формування ефективної бізнес моделі. 

Для процвітання підприємства керівнику необхідно не лише планувати та аналізувати процес 

виконання основних завдань, але й уміти керувати всіма бізнес-процесами та контролювати 

їх, добиватися узгодженості у діях працівників. Для того, щоб залишатися 

конкурентоспроможним на ринку за нинішніх умов, бізнес має бути ефективним з погляду 

витрат. Для досягнення ефективності процесів необхідно налагодити потік діяльності. Будь-

яка діяльність є процесом, а управління бізнес процесами (BPM) є технологією ефективного 

управління процесами, для того щоб досягти їх максимальної ефективності. Технологія BPM 

ставить завдання автоматизувати керування процесами у вашому бізнесі, дозволяючи, тим не 

менш, перетворювати його в подальшому. Оптимізація бізнес-процесів є необхідним 

інструментом забезпечення ефективності діяльності підприємств в сучасних умовах 

глобалізації. BPM включає низку системних аспектів. Підприємство розглядається як відкрита 

система з входами, обробкою та виведенням. Ефективна діяльність підприємства 

забезпечується узгодженням зі стратегічними цілями. Реалізація кожного з принципів  

управління сприяє кращому задоволенню інтересів і потреб споживачів та покращенню 

результатів діяльності підприємств. 

Ключові слова: бізнес-процеси,управління,персонал,принципи,підхід, критерії 

 

JEL classification: D11; L13 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.79.86 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

В умовах трансформації світового 

господарства та жорсткої конкуренції за 

покупця в результаті «природного відбору» 

залишаються підприємства, що 

функціонують, архітектура бізнес-процесів 

яких побудована якісно та ефективно. Іншими 

словами, будь-який соціально-економічний 

суб'єкт стійко розвивається, відстоює свої 
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інтереси і конкурентоспроможний над 

ринком, якщо вигоди перевищують витрати 

на забезпечення його бізнес-процесів, тобто 

зрештою діяльність стає ефективною. Тому 

для забезпечення підприємства стабільним 

прибутком та скорочення витрат стає 

необхідним здійснення компетентного 

управління бізнес-процесами, проблема якого 

не втрачає своєї актуальності і сьогодні. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Дослідженню питань управління бізнес-

процесами підприємств присвячено значну 

кількість праць сучасних економістів, зокрема 

І. Ансофф, В. Харінгтон Дж., 

Андрейчіков О.О., Гончарова О.М., 

Денисенко Л.О., Дрюченко Л. Д., 

Клепікова О. А., Климчук М.М., 

Ковшова І.О., Корзаченко О.В., 

Маслянко П.П., Костіна О. М., . Кунаєв А. Ю., 

Лисенко О. А., Соколова Л. В., Тарасова О. О., 

Тарасюк М. В.  

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Дослідження теоретичних і практичних 

положень прийняття рішень щодо управління 

бізнес-процесами підприємства з метою їх 

оптимізації, вдосконалення чи реінжинірингу 

залишається актуальною задачею як для 

керівника підприємства та менеджерів усіх 

ланок управління, так і для науковців.  

  

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Мета статті – аналіз функціонування 

системи збалансованих критеріїв управління 

бізнес процесами підприємства та вплив на 

покращення результатів діяльності. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Термін «бізнес-процес» останнім часом 

став дуже популярним, але кожен по-різному 

розуміє, що саме означає цей термін. Бізнес-

процес – це логічний, послідовний і 

взаємопов’язаний набір дій, які при 

використанні наявних ресурсів, створюють 

додану вартість і дозволяють досягти певного 

позитивного результату. Бізнес-процеси – це 

«сукупність взаємопов'язаних і взаємодіючих 

заходів або завдань, спрямованих на 

створення певного продукту або послуги, які 

представляють цінність для споживачів». 

Бізнес-процес є унікальним засобом, щоб 

«проаналізувати ефективність 

функціонування підприємства, побачити 

вузькі місця і слабкі сторони в процесі та  

поліпшити процес, оптимізувати його, якщо 

це буде необхідно» [1]. 

Джестон визначає управління бізнес-

процесами як досягнення цілей організації 

шляхом вдосконалення, управління і 

контролю основних бізнес-процесів. У 

даному контексті під терміном «організація» 

мається на увазі як підприємство в цілому, так 

і його частина, наприклад, відокремлений або 

самостійний структурний підрозділ, коли 

йдеться про наскрізні процеси, пов’язані з 

даною частиною організації [2]. 

Пономаренко В. С. визначає завданням 

управління бізнес-процесами «побудову 

ефективної мережі бізнес-процесів у межах 

існуючої на підприємстві системи 

функціонального управління» [3]. 

Щоб підвищити ефективність обробки 

великої кількості інформації, роботу 

необхідно правильно структурувати. Для 

цього існуючі в компанії бізнес-процеси 

поділяють на чотири групи, кожна зі яких має 

свої особливості та відмінності. Основні 

бізнес-процеси - формують дохід від 

діяльності підприємства; бізнес-процеси 

підтримки – підтримка виробництва: 

обслуговуючі підприємства та заходи із 

забезпечення інфраструктури; бізнес процеси 

менеджменту – керівники та топ-менеджмент 

підприємства: їх робота та основні функції. 

Для успішної реалізації бізнес-процесів 

та управління ними менеджер повинен мати в 

своєму розпорядженні точну та повну 

інформацію про їх реалізацію, етапи бізнес-

процесу, інформацію про клієнтів про рівень 

задоволеності вихідною продукцією тощо [4].  

Бізнес-процеси в компанії є результатом 

безлічі взаємозв'язків між функціональними 

зонами, цехами та виробничими площами, 

робочими місцями, які передають основні 

завдання один одному відповідно до 

довгострокового планування компанії [5] 

Бізнес-модель будь-якої компанії складається 

з низки окремих бізнес процесів, від їхньої 
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ефективності «залежить успіх і прибутковість 

компанії в цілому» [6]. 

В даний час основами управління бізнес-

процесами є роботи з їх опису, оптимізації та 

регламентації. Такі проекти, як правило, 

торкаються досить великого списку 

співробітників підприємства, посадові 

обов'язки яких можуть суттєво відрізнятися. 

Керівник підприємства зацікавлений у 

підвищенні керованості, цим підвищується 

ефективність роботи підприємства. 

Менеджери середньої ланки передусім хочуть 

розуміти межі їх обов'язків та завдань, за 

результат яких вони несуть відповідальність. 

Співробітники, які перебувають у 

підпорядкуванні, хочуть мати зрозумілі та 

чіткі доручення та правила своєї роботи. 

Менеджери, при удосконаленні бізнес 

процесів, зобов’язані [7]:  

• розробити та документувати основні 

виробничі процеси, оцінити ефективність 

кожної операції;  

• впровадити більш ефективні виробничі 

операційні процеси, визначити способи 

використання процедур та технологій, 

необхідних змін в роботі виробничого 

персоналу; 

 • розробити системи організаційної 

взаємодії виробничого персоналу 

(перероблення посадових інструкцій, 

визначення оптимальної системи мотивації, 

створення робочих команд, розроблення 

програм підготовки та перепідготовки 

фахівців);  

• визначити та впровадити підтримуючі 

інформаційні системи; 

 • інтегрувати розроблені оптимальні 

виробничі процеси та навчання робітників, 

перехід до нової організації діяльності. 

Нерідко керівники підприємств, 

розробляючи програму вдосконалення бізнес-

процесів, орієнтуються лише задоволення 

потреб керівних посад. При правильному 

підході до оптимізації процесів необхідно 

налагодити виробництво таким чином, щоб 

максимально задовольнити інтереси всіх 

працівників. 

У рамках процесного управління 

організація розглядається як механізм, що 

включає безліч бізнес-процесів, 

злагодженість роботи яких сприяє 

ефективному виробництву, спрямованому на 

результат, який, своєю чергою, має певну 

цінність над ринком. 

Виділяють три види бізнес-процесів:  

1) Керівні бізнес-процеси - це такі 

процеси, які охоплюють весь комплекс 

функцій управління, починаючи з кожного 

конкретного бізнес-процесу і закінчуючи 

системи управління в цілому. Це і стратегічне 

планування підприємством, і менеджмент 

довкілля, і оперативне управління процесами.  

2) Операційні - бізнес-процеси, які 

становлять зміст основного бізнесу компанії 

та формують основний потік доходів. До них 

відносяться процеси: продажів, 

відвантаження, планування, розрахунків та 

підбиття підсумків і т.д.  

3) Підтримуючі - бізнес-процеси, які 

підтримують операційні процеси. Це бухоблік 

та складання балансу, менеджмент персоналу 

та інформації, контроль та забезпечення 

якості тощо. 

Управління бізнес-процесами (BPM) — 

це дисципліна, яка використовує різні 

інструменти та методи для проектування, 

моделювання, виконання, моніторингу та 

оптимізації бізнес-процесів. Бізнес-процес 

координує поведінку людей, систем, 

інформації та речей для досягнення бізнес-

результатів на підтримку бізнес-стратегії. 

BPM зосереджується на впровадженні 

узгодженого автоматизованого процесу для 

рутинних транзакцій і взаємодії людей. Це 

допомагає зменшити операційні витрати 

підприємства за рахунок зменшення відходів 

і переробки, а також за рахунок підвищення 

загальної ефективності працівників. 

Системи BPM можна класифікувати 

залежно від мети, якій вони служать. Є такі 

типи управління бізнес-процесами: 

Системно-орієнтована BPM (або BPM, 

орієнтована на інтеграцію) 

Цей тип системи управління бізнес-

процесами обробляє процеси, які в основному 

залежать від існуючих бізнес-систем 

(наприклад, HRMS, CRM, ERP) без 

безпосередньої участі людини. Системно-

орієнтоване програмне забезпечення для 

керування бізнес-процесами має широкі 

можливості інтеграції, щоб мати можливість 

створювати швидкі та ефективні бізнес-

процеси. 

BPM, орієнтована на людину 
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BPM, орієнтована на людину, враховує в 

першу чергу людей і підтримується різними 

функціями автоматизації. Це процеси, які в 

основному виконуються людьми, і 

автоматизація їх не зможе замінити. Вони 

часто мають багато погоджень і завдань, які 

виконують окремі особи. Приклади процесів, 

орієнтованих на людину, включають 

обслуговування клієнтів, обробку скарг, 

підключення працівників, ведення 

електронної комерції та подання звітів про 

витрати. 

Результатом досліджень двадцяти 

експертів ВРМ з практики та академічних кіл 

стали сформовані десять принципів. 

Дослідники ВРМ із чотирьох університетів 

об’єднали точки зору учасників у 10 

принципів. Практиками були ВРМ-

менеджери з восьми глобальних компаній у 

різних галузях. Дослідження проводилося у 

три раунди, включаючи фокус-групи та 

групові рефлексії. Додаткові відомості про 

методологію містяться в оригінальному 

дослідженні [8]. 

 
 
 

 

Таблиця 1 

Принципи  «хорошої»  ВРМ [10] 

Назва принципу Опис позитивного(+) та  

негативного (-) прояву принципу 

Принцип контексту обізнаність +ВРМ підходить до організаційного контексту 

-ВРМ дотримується підходу кулінарної книги 

Принцип безперервності +ВРМ – це постійна практика 

-ВРМ –це одноразовий проект 

Принцип включення +ВРМ розвиває здібності 

-ВРМ обмежується «гасінням пожеж» 

Принцип холізму +ВРМ включає в себе сферу застосування 

-ВРМ має ізольований фокус 

Принцип інституціалізації +ВРМ вбудовано в організаційну структуру 

-ВРМ –це спеціальна відповідальність 

Принцип залучення +ВРМ залучає всі групи зацікавлених сторін 

-ВРМ виключає участь співробітників 

Принцип спільного розуміння +ВРМ створює спільне значення 

-ВРМ використовує мову експертів 

Принцип мети +ВРМ сприяє стратегічній цінності створення 

-ВРМ робиться заради самого процесу 

Принцип простоти +ВРМ економічна 

-ВРМ надмірно розроблена 

Принцип присвоєння технології +ВРМ вдало використовує технології 

-ВРМ розглядає технології запізніло 
 

 
 

 

Практики вважають ці принципи 

корисними при плануванні та оцінці ініціатив 

BPM, а також у розрізненні тих принципів, які 

стосуються стратегії, підходу та заходів 

ініціатив BPM. В таблиці 2 представлено 

принципи, відповідно структуровані.  
 

Таблиця 2 

Принципи, структуровані відповідно до напрямів,масштабів та заходів ВРМ 

Стратегія Підхід Заходи 

ВРМ потребує стратегії яка: 

уточнює мету(8) 

враховує конкретний 

організаційний контекст(1) 

ВРМ має застосувати такий 

підхід, який підтримує 

стратегію та є: 

цілісним за обсягом(4) 

залучає всі зацікавлені 

сторони (6) 

«активує працівників(3) 

дозволяє безперервно 

практикуватися(2) 

ВРМ має вживати заходів, 

що відповідають підходу: 

відповідають технологіям 

(10) 

Прості (9) 

Інститулізовані (5) 
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Управління бізнес-процесами допомагає 

організаціям рухатися до повної цифрової 

трансформації та досягти більших 

організаційних цілей. Ось деякі з ключових 

переваг використання BPM у бізнесі: 

1. Покращена бізнес-гнучкість: зміна й 

оптимізація бізнес-процесів організації 

необхідні, щоб не відставати від ринкових 

умов. BPM дозволяє організаціям 

призупиняти бізнес-процеси, вносити зміни 

та виконувати їх повторно. Зміна робочих 

процесів, а також їх повторне використання та 

налаштування дозволяють бізнес-процесам 

стати більш чутливими та дають організації 

глибше уявлення про вплив модифікацій 

процесів. 

2. Зменшення витрат і вищі доходи: 

інструмент управління бізнес-процесами 

усуває вузькі місця, що значно скорочує 

витрати з часом. Наслідком цього може бути 

скорочення термінів реалізації продукту, 

надаючи клієнтам швидкий доступ до послуг 

і продуктів, що призводить до збільшення 

продажів і збільшення прибутку. Рішення 

BPM також можуть розподіляти та 

відстежувати ресурси для зменшення 

відходів, що також може зменшити витрати та 

призвести до збільшення прибутку. 

3. Вища ефективність: інтеграція бізнес-

процесів створює потенціал для наскрізного 

підвищення ефективності процесів. Маючи 

правильну інформацію, власники процесів 

можуть уважно стежити за затримками та 

виділяти додаткові ресурси, якщо це 

необхідно. Автоматизація та видалення 

повторюваних завдань підвищують 

ефективність бізнес-процесу. 

4. Краща видимість: програмне 

забезпечення BPM забезпечує автоматизацію, 

одночасно забезпечуючи моніторинг 

ключових показників ефективності в 

реальному часі. Ця підвищена прозорість веде 

до кращого управління та здатності 

ефективно змінювати структури та процеси, 

одночасно відстежуючи результати. 

5. Відповідність та безпека: 

комплексний BPM гарантує, що організації 

дотримуються стандартів і залишаються в 

курсі законодавства. ВРМ таким чином може 

сприяти вживанню заходів безпеки 

,належним чином документуючи процедури 

та сприяючи відповідності. У результаті 

організації можуть заохочувати своїх 

співробітників захищати активи організації, 

такі як особиста інформація та фізичні 

ресурси, від нецільового використання, 

втрати або крадіжки. 

BPM часто плутають з автоматизацією 

робочого процесу. Насправді справжній BPM 

має ґрунтуватися на результатах (таких як 

удосконалення процесу чи підвищення 

ефективності) і враховувати весь процес від 

кінця до кінця. Процеси можуть бути 

структурованими і йти передбачуваним 

шляхом від початку до кінця або 

неструктурованими з менш передбачуваним 

шляхом. 

Будь-яке управління, у тому числі 

управління бізнес-процесами, має бути 

побудоване на основі принципів - основних, 

вихідних положеннях якоїсь теорії, або 

основних правил діяльності, що дозволяють 

ідентифікувати дослідницький контекст як 

відповідний авторській концепції. За основу  

було взято класичні принципи організації 

виробничих процесів. З урахуванням 

розвитку та вдосконалення процедури 

управління бізнес-процесами, що протікають 

на підприємстві, пропонується розвиток та 

доопрацювання вказаних принципів: 

1. Принцип точного ритму (ритмічності). 

Сутність цього принципу полягає у 

забезпеченні виходу певних обсягів продукції 

за рівні періоди часу та відповідно точне 

повторення бізнес-процесу на всіх стадіях. В 

умовах сучасного розвитку бізнес-процесів 

ритмічність роботи та випуску продукції 

вимірюється у натуральних та вартісних 

показниках. 

2. Принцип єдиних стандартів 

(стандартизація). Введення єдиних стандартів 

і вимог як до товарів, що купуються у 

контрагентів, так і до продуктів свого 

виробництва, що випускаються, дозволяє 

уникнути не тільки необґрунтованого 

різноманіття в матеріалах, а й часто 

«несумісності» матеріалів і обладнання, 

систем і програмних продуктів. 

3. Принцип потоку (прямоточності). 

Одним із основних принципів, що лежать в 

основі управління бізнес-процесами, є 

принцип потоку. Сутність цього принципу 

лежить у безперебійній подачі 

комплектуючих матеріалів, напівфабрикатів 
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та інших одиниць за всіма стадіями та 

операціями, починаючи з запуску виробничої 

лінії до виходу готових продуктів. Цей 

принцип означає скорочення часу циклу 

виробництва, у результаті підвищується його 

інтенсивність. Використання цього принципу 

дозволить за рахунок чітко спланованого 

розміщення обладнання в процесі 

технологічного процесу скоротити і 

впорядкувати зворотно-поступальні рухи 

предметів праці в процесі виробництва. 

4. Принцип автоматизації. Автоматизація 

- один з напрямків науково-технічного 

прогресу, що включає застосування 

саморегулюючих технічних засобів, 

економіко-математичних методів і систем 

управління, що звільняють людину від участі 

в процесах отримання, перетворення, 

передачі та використання енергії, матеріалів 

або інформації, що істотно знижують 

трудомісткість даних, що виконуються. 

операцій. Автоматизація вимагає додаткового 

застосування датчиків (сенсорів), пристроїв 

введення, керуючих пристроїв (контролерів), 

виконавчих пристроїв, пристроїв виведення, 

що використовують електронну техніку та 

методи обчислень, що іноді копіюють нервові 

та розумові функції людини. Повна 

автоматизація виробництва призводить до 

суттєвого зростання таких показників, як 

обсяги випуску, якість продукції, реально 

скорочуються витрати на оплату робітників, 

суттєво знижуються та практично 

виключаються роботи, пов'язані зі 

шкідливими умовами праці. 

5. Принцип оптимальності (порівняння 

результатів і витрат). Принцип оптимальності 

(порівняння результатів і витрат) полягає в 

тому, що оцінка ефективності впровадження 

того чи іншого бізнес-процесу повинна 

здійснюватися шляхом зіставлення ефекту та 

витратами на його впровадження. 

6. Принцип варіантності. Цей принцип 

полягає в тому, що при прийнятті тих чи 

інших рішень, пов'язаних із впровадженням 

бізнес-процесу, слід розглядати різні способи 

досягнення поставленої мети. Як 

альтернативні рішення можуть бути:базовий 

варіант;потенційно досяжний 

варіант;оптимальне рішення. 

7. Принцип сумісності альтернатив. При 

виборі оптимальних рішень при проектуванні 

бізнес-процесів дуже часто доводиться 

стикатися з незрівнянністю наявних 

альтернатив, оскільки ці процеси можуть 

протікати в різних виробничих умовах, 

існують держзамовлення і т.д. не збігаються 

за своєю розмірністю та значимістю. Причому 

параметри стану системи та її елементів може 

бути як кількісними так і якісними. Тому для 

забезпечення сумісності альтернатив 

необхідно: усунути розбіжності у розмірності 

показників; визначити важливість 

(значимість) показників. 

8. Принцип обліку невизначеності. 

Принцип обліку невизначеності дає змогу 

знизити рівень ризику прийняття рішень при 

впровадженні того чи іншого бізнес-процесу. 

9. Принцип системності. Проектування 

бізнес-процесів має ґрунтуватися на 

системному підході. Це означає необхідність 

визначення цілей та критеріїв ефективності 

функціонування процесу (разом із системою 

управління), аналізу структури процесу 

управління, що розкриває весь комплекс 

питань, які необхідно вирішити для того, щоб 

проектована система найкраще відповідала 

встановленим цілям та критеріям. Цей 

комплекс охоплює питання не лише 

технічного, а й економічного та 

організаційного характеру. 

Запропоновані критерії управління бізнес 

процесами на підприємстві дозволять 

підвищити ефективність управління бізнес-

процесами створення конкурентоспроможної 

продукції та за результатами аналізу 

визначити бізнес-процеси, що створюють 

додаткову вартість та генерують доходи 

підприємства. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Доцільно наголосити на необхідності 

впровадження бізнес-процесів у систему 

управління, оскільки це дозволяє значно 

збільшити фінансові показники компанії, при 

цьому скоротивши витрати на різні витрати. 

Але для підвищення ефективності організації 

недостатньо розробити зміни в області бізнес-

процесів, необхідно також контролювати 

нововведення та управляти ними. Тільки в 

умовах суворого контролю над системою 

виконання поставлених завдань з боку 

керівника, організація зможе досягти успіху. 
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Abstract 

OSTAPCHUK Olha, KRAVCHYK Yurii 

Modeling of the system of balanced criteria of business process management 

 

Questions related to the need to change the management procedure and the introduction of business 

processes into the activities of any organization are relevant in the conditions of the world's rapidly developing 

economic system. The growing need for managers to coordinate the organization's actions and systematize 

human resources management is due to the goal of unifying the satisfaction of market demand. Companies all 

over the world are looking for new levers that will allow them to take leading positions in the market. A high-

quality, competently constructed system of business processes and other factors supporting competitiveness 

become the minimum condition for presence on the world market. Under these conditions, it is especially 

important to ensure the proper functioning of individual production enterprises, which is confirmed by the 

growth of its market value. Solving the issues of increasing business efficiency is impossible without the 
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formation of an effective business model. For the prosperity of the enterprise, the manager needs not only to 

plan and analyze the process of performing the main tasks, but also to be able to manage all business processes 

and control them, to achieve consistency in the actions of employees. In order to remain competitive in today's 

market, a business must be cost efficient. In order to achieve the efficiency of the processes, it is necessary to 

adjust the flow of activities. Any activity is a process, and business process management (BPM) is a technology 

of effective process management in order to achieve their maximum efficiency. BPM technology sets the task of 

automating the management of processes in your business, allowing, nevertheless, to transform it later. 

Optimizing business processes is a necessary tool for ensuring the efficiency of enterprises in modern conditions 

of globalization. BPM includes a number of systemic aspects. The enterprise is considered as an open system 

with inputs, processing and outputs. Effective operation of the enterprise is ensured by alignment with strategic 

goals. The implementation of each of the principles of management helps to better satisfy the interests and needs 

of consumers and improve the results of the enterprises. 

Keywords: business processes, management, personnel, principles, approach, criteria 
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ПРОБЛЕМАТИКА ІНСТИТУЦІЙНОГО СЕРЕДОВИЩА ДЕРЖАВНОЇ 

ПОЛІТИКИ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ 

ПІДПРИЄМНИЦЬКОГО СЕКТОРА ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ 

 
Проведено компаративний аналіз макроінституційного середовища та структури 

трансакційних витрат суб’єктів підприємницького сектора економіки в Україні. Виділено 

мікроінституційні індикатори ефективності державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького сектора економіки України. Наведено комплекс 

інституційних чинників, що перешкоджають забезпеченню конкурентоспроможності 

підприємницького сектору економіки України. Визначено набір трансакційних витрат, які 

пов’язані з реєстрацією підприємств, оформленням права власності та кредитів і їх вплив на 

рівень забезпечення конкурентоспроможності підприємництва в Україні. Наголошено, що в 

Україні у перехідний період не було створено відповідних умов для становлення цивілізованого 

підприємництва та стимулів, які б дозволили забезпечити їхній достатній рівень 

конкурентоспроможності. Встановлено, що найважливішим чинником сучасних 

трансформаційних процесів у сфері державної політики є інтеграція на користь подальшого 

розвитку підприємництва та забезпечення його конкурентоспроможності. Незважаючи на 

неефективну спробу створення інституційних засад підприємництва, зміни у системі ринкових 

відносин призвели до трансформації суспільно-інституційного ладу в Україні та не 

забезпечити формування ефективної державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького сектора економіки. Наголошено на істотних 

диспропорціях, пов’язані з деформацією грошово-кредитної системи України та їхній 

негативний вплив на забезпечення конкурентоспроможності підприємницького сектора і 

формування джерел для реалізації державної політики у відповідній сфері. 

Ключові слова: конкурентоспроможність, підприємницький сектор, державна політика, 

інституційне середовище, економіка України 

 

JEL classification: E10; H10 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.87.93 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Необхідною передумовою розвитку 

економіки кожної країни світу є висока 

конкурентоспроможність її підприємств і 

організацій, зокрема суб’єктів 

підприємницького сектора національної 

економіки. Проте зміни соціально-

психологічних, організаційно-професійних, 

ресурсних, фінансово-економічних умов 

започаткування та ведення бізнесу, які не 

підкріплені відповідним інституційним 

базисом призвели до утворення в Україні 

недостатньо сприятливого бізнес-

середовища. Незавершеність розвитку 

ринкових інститутів актуалізує проблему 

ефективної державної політики формування 

сприятливого для бізнесу інституційного 

середовища ведення та розвитку 

підприємницької діяльності. Політика 

державі у цьому сенсі одночасно має 

спрямовуватися й на подолання таких 

деструктивних чинників, як тінізація та 

криміналізація економіки, корупція, штучні 

адміністративні перепони ведення бізнесу, що 

в підсумку не лише на сприяють зміцненню 
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конкурентоспроможності вітчизняних 

економічних агентів, але й призводять до 

послаблення їх економічної безпеки. Це  

вимагає поглиблення теоретико-практичних 

доробок у сфері покращення інституційного 

середовища державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки України. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Вивчення проблематики інституційного 

середовища державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки України стало предметом 

досліджень значної кількості науковців, котрі 

доводять важливість та нагальність 

розв’язання означеної проблематики. Так, 

Р. Лупак та інші [1] акцентують увагу на 

розвиток імпортозамінного виробництва у 

результаті якому можливо забезпечити 

достатній рівень конкурентоспроможності 

вітчизняного підприємницького сектору. Т. 

Васильців та інші [2] притримують також 

підходу та підкреслюють важливість 

формування державної політики для 

створення належного інституційного 

середовище, що здатне стимулювати 

національних виробників налагоджувати 

виготовлення конкурентоспроможної 

продукції та посилювати конкурентні позиції 

на ринках. Окремі науковці (Я. Березівський 

[3], В. Зайченко [4] та інші) виділяють 

першочергово необхідність досягнення 

суб’єктами підприємницького сектора 

економіки України достатнього рівня 

інноваційності та технологічності при 

забезпеченні власної 

конкурентоспроможності. Водночас до 

головних передумов вирішення таких завдань 

відносять формування інституційного 

середовища, у якому можливе формування 

державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора. О. Ніколюк [5], М. Куницька-Іляш [6] 

та інші наголошують на проблемах 

стратегічного управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки України та вбачають їх 

розв’язок через здійснення низки 

інституційних змін в системі державного 

регулювання. Тут науковцями за об’єкт 

дослідження обрано пріоритетні галузі 

економіки та відповідне їм підприємницьке 

середовище, у результаті чого пропонується 

широкий інструментарій державної політики 

для забезпечення якомога вищого ступеня 

використання конкурентного потенціалу 

економіки. І. Михасюк та А. Гукалюк [7] при 

дослідженні конкурентоспроможності 

підприємств наголошують про вагомий вплив 

глобалізації і для адаптації до нього 

доводиться важливість формування та 

розвитку інституційного середовища. О. 

Кузьмін, О. Мельник та О. Романко [8] 

вбачають, що державна політика здатна 

забезпечити існування необхідних умов для 

конкурентоспроможного розвитку 

підприємництва за умови налагодження 

суб’єктами бізнесу внутрішніх механізмів 

ефективного використання та розширення 

конкурентного потенціалу і подолання 

зовнішніх загроз та ризиків. У підсумку 

можна стверджувати, що проблематика 

формування державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

середовища лише розширюватиметься та 

вимагатиме існування стабільного 

інституційного середовища, що ефективно 

здатне забезпечити швидкий розв’язок 

комплексу стратегічних завдань у сфері 

конкуренції. 

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Завдання державної політики стосуються 

створення умов, згідно яких можливо 

забезпечити та утримувати на достатньому 

рівні ефективність регулювання ринкових 

відносин та конкуренції. Для економіки 

України вагоме значення має формування 

державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки, у результаті якої буде 

створене інституційне середовище, здатне 

забезпечити розв’язання низки динамічно-

структурних завдань та стимулювання 

структурної перебудови національної 

економіки. Тут першочергово необхідно 

встановити комплекс інституційних проблем, 

що створюють перешкоди для формування 

державної політики у такому напрямі. 
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4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є наукове обґрунтування 

проблематики інституційного середовища 

державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки України. Набір цілей статті 

стосується визначення інструментарію, що 

дозволяє охопити увесь комплекс проблем 

інституційного середовища та результативно 

забезпечити їх вирішення при реалізації 

державної політики, завдання якої 

стосуватимуться підвищення 

конкурентоспроможності підприємницького 

сектора економіки. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Відомо, що рівень 

конкурентоспроможності підприємницького 

сектору залежить від низки макро-, та 

мікроекономічних індикаторів, передусім від 

якості інституціонального середовища. 

Особливу увагу звернемо на структуру 

трансакційних витрат, пов’язаних з 

різноманітними аспектами, з якими 

зіштовхується підприємство у процесі своєї 

діяльності  

Попри те, що Україна характеризується 

одними з найнижчих показників розвитку за 

індикаторами захисту громадянських та 

політичних прав, режимом демократичності, 

якості виборчого процесу, правоохоронної 

системи та незалежності судової влади, 

представники підприємницьких кіл 

найбільшою мірою терплять трансакційні 

витрати (у формі офіційних та неофіційних 

платежів), пов’язані, насамперед, з 

неефективністю судової системи (на яку 

припадає майже половина усіх трансакційних 

витрат) та правоохоронних органів (третина 

трансакційних витрат). 

Варто відмітити, що інституційне 

середовище України порівняно з сусідніми 

країнами-членами ЄС (Угорщиною, 

Словаччиною, Польщею, Румунією) значно 

гірше. Найбільші інституційні відмінності 

демонструють такі макроінституційні 

індикатори, як економічна свобода, корупція 

та контроль за нею, дотримання 

законодавства та ін. (рис. 1). 

Тривалий час нашій країні не вдається 

подолати й інші інституційні проблеми, 

зокрема слабка політична стабільність; 

незадовільний стан відповідальності влади 

перед суспільством; довіра суспільства 

політикам (фінансова чесність політиків); 

неефективність урядової політики та 

державних витрат; неякісне ринкове 

регулювання; недотримання законодавства; 

відсутність належного контролю за 

корупцією тощо [5, с. 114–120; 9, с. 115–134]. 

Тенденційно погіршується в Україні інститут 

демократизації державної влади, що 

зумовлює новітню хвилю розвитку 

адміністративних економік.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 1. Комплекс інституційних чинників, що перешкоджають забезпеченню конкурентоспроможності 

підприємницького сектору  

економіки України 

Інституційні 

чинники 

недостатня економічна свобода, де Україна 

позиціюється як країна з переважно залежною 

економікою, особливо в таких сферах, як бізнес, 

державне управління, інвестиції, права власності 

поширення корупції та недостатній контроль 

за нею, що, характеризуються в Україні 

негативною тенденцією до погіршення 

недостатнє дотримання законодавства, яке, за 

розрахунками експертів Світового Банку, в Україні 

виконується лише третину законодавчих норм 

недемократичність державної влади 
залежність та корумпованість 

судової системи, низька 

ефективність роботи 

правоохоронних органів 

малопрогресивний тип державного 

управління, що свідчить про позиціонування 

України в групі країн з перехідною (так званою 

гібридною) економікою 

низький рівень захисту прав власності (в 

тому числі інтелектуальної) та захисту 

інтересів міноритарних власників 
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Крім характеристик макро- та мікрорівня 

інституціонального середовища, слід 

розглядати також мікроінституційні 

індикатори державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки. Так, стан розвитку 

мікроінституційного середовища України в 

цілому відстає від аналогічних в Польщі, 

Румунії, Словаччині та Угорщині, хоча й 

спостерігається певна позитивна ідентичність 

в сфері ефективності корпоративного 

управління та негативна – у сфері 

корупційних витрат підприємництва. 

Мезоінституційні індикатори економіки 

України та суміжних із нею країн-членів ЄС 

свідчать про значний розрив у розвитку 

інституційних середовищ. Зокрема, інститут 

демократизації влади в Україні не тільки 

суттєво відстає від аналогічного зарубіжних 

сусідів, а й, на відміну від останніх, має 

тенденцію до погіршення. 

Істотною проблемою реалізації державної 

політики управління конкурентоспроможністю 

підприємницького сектора економіки в 

Україні стало посилення світової фінансово-

економічної кризи, яка є особливо руйнівною 

для малого та середнього бізнесу. Більшість 

підприємств відчули нестачу ліквідності та 

обмеженості доступу до кредитних ресурсів. 

Великим підприємствам, як правило, легше 

отримати рефінансування. При цьому велика 

кількість малих та середніх підприємств були 

змушені припинити свою діяльність через 

неможливість отримання кредиту та істотне 

зростання обсягу та рівня трансакційних 

витрат.  

Незважаючи на істотне прогнозоване 

покращення ситуації за показником реєстрації 

підприємства, все ж загальна кількість 

процедур (будь-яка взаємодія засновників 

компанії з зовнішніми суб’єктами, наприклад, 

державними установами, юристами, 

аудиторами чи нотаріусами), які потрібно 

пройти для реєстрації компанії залишається 

високою. Загальний часовий період, 

необхідний для реєстрації компанії (цей 

показник відображає середні тимчасові 

витрати, необхідні для проходження певної 

процедури при мінімальних наступних 

взаємодіях з державними установами і за 

відсутності додаткових формальних та 

неформальних платежів) у нашій країні 

перевищує показник країн Європи. На 

початку трансформаційних перетворень 

аналітики справедливо вважали, що інститут 

приватної власності має ключове значення 

для розвитку економіки і дійшли висновку 

про необхідність прискорення процесу 

роздержавлення і приватизації. Тому разом із 

запровадженням приватної власності 

необхідно створювати й інші адекватні 

інститути, що є похідними від неї, чого 

фактично не було здійснено у нашій країні. 

Насамперед, це стосується інститутів 

підприємництва, визначення чітких 

формальних правил щодо створення та 

функціонування економічних організацій, 

запровадження конкурентних засад у бізнесі 

та захищених державою контрактних 

відносин. 

В Україні у перехідний період не було 

створено відповідних умов для становлення 

цивілізованого підприємництва та стимулів, 

які б дозволили забезпечити достатній рівень 

конкурентоспроможності вітчизняних 

підприємств і це стало наслідком високої 

імпортозалежності економіки [1]. Уряди 

приймали рішення не на користь 

підприємництва, а концентрували зусилля на 

перерозподілі державної власності та 

відтворенні бюрократичного механізму 

протидії бізнесу. Трансформаційні реформи 

не передбачали цілеспрямованих заходів 

щодо формування надійних інститутів 

широкомасштабного розвитку 

підприємництва. Насамперед, це стосується 

створення необхідної правової 

інфраструктури європейського типу та 

наведення правопорядку у підприємницькій 

сфері [10, с. 105–106]. Приватизація сама по 

собі не розв’язує зазначені проблеми та не 

створює підприємницького середовища. 

Незважаючи на неефективну спробу 

створення інституційних засад 

конкурентоспроможного підприємництва, 

зміни у структурі відносин власності 

призвели до трансформації суспільно-

інституційного ладу в Україні. Разом з тим, 

мета реформування відносин власності 

полягає не у забезпеченні різноманітності 

форм власності, як такої, а у створенні умов 

для найефективнішого використання 

підприємницького капіталу з точки зору 

суспільної користі та економічних і 
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соціально-політичних критеріїв ефективності. 

Звідси, найважливішим чинником реалізації 

державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки є дезінтеграція власності 

на користь подальшого розвитку суб’єктів 

підприємництва. 

Фінансова система України залишається 

слабкою і не достатньо розвиненою. 

Відображаючи відсутність ефективності і 

глибини у фінансовій системі, розвиток 

внутрішнього ринку капіталу, як і раніше, 

знаходиться в зародковому стані. Криза 

ліквідності і збільшення безнадійних кредитів 

і позик, пов’язаних з глобальною фінансовою 

кризою, призвели до істотних запозичень у 

Міжнародного валютного фонду. Уряд також 

здійснив масштабне рефінансування лише 

обмеженої кількості банків, що збільшило 

рівень непрозорості, тінізації і трансакційних 

витрат більшості підприємств. 

Підтвердженням цього є істотні диспропорції, 

пов’язані з деформацією грошово-кредитної 

системи України. Зокрема, істотною 

проблемою є те, що фактично держава не 

відслідковує питання надійності 

позичальників, що доводить відсутність 

державного реєстру кредитних історій та 

низький відсоток покриття приватними 

банками цієї інформації. Доволі слабкі 

зрушення у вітчизняному інституційному 

середовищі відбулися і у сфері податкового 

навантаження, зокрема «несистемні» 

перевірки з боку податкових органів, 

неефективна та непрозора податкова система 

слугують значною перепоною на шляху 

забезпечення конкурентоспроможності 

підприємницького сектора економіки 

України. 

Очевидна обтяжливість та нестабільність 

податкової системи є вагомою перешкодою 

для інвестиційної привабливості країни. 

Говорячи про інвестиційний клімат доцільно 

також наголосити, що в Україні з однієї 

сторони, закони передбачають рівне 

ставлення до іноземних та вітчизняних 

інвесторів, проте на практиці до окремих 

секторів іноземним інвесторам або обмежено 

доступ, або зовсім заборонено.  

Обтяжливі бюрократичні вимоги та 

правила вважаються основними 

стримуючими факторами для інвестицій. 

Контракти не завжди укладаються у 

правовому полі, а приватизаційний процес та 

рейдерські прояви сповільнюють процес 

ефективної приватизації та призводять до 

постійного перерозподілу власності. Існують 

істотні перешкоди при здійсненні валютних 

операцій як для резидентів, так і для 

іноземних суб’єктів господарювання. Існують 

також різноманітні вимоги та обмеження 

щодо іноземних платежів та переказів. За 

окремими операціями з капіталом 

передбачені ліцензійні трансакції. Усе це 

знижує рівень економічної свободи та 

конкурентоспроможності підприємницького 

сектора економіки.  
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

В Україні за часів трансформаційного 

періоду поступово, частково реформовані та 

новостворені ринкові інститути призвели до 

формування інституційного середовища нового 

типу. Проте реальні процеси перехідного 

періоду засвідчили, що разом з ліквідацією у 

короткі терміни старих інститутів, які 

забезпечували виробничо-фінансову і 

соціальну стабільність, у той же час, в Україні 

не були створені інститути, що могли б 

сформувати ефективну державної політики 

управління конкурентоспроможністю 

підприємницького сектора економіки. 

Незважаючи на те, що за роки 

незалежності сформувалися майже усі 

необхідні елементи для реалізації державної 

політики управління конкурентоспроможністю 

підприємницького сектора економіки, основні 

механізми, що повинні забезпечувати 

дотримання формальних законних норм у 

контрактах і угодах, потребують суттєвого 

вдосконалення. Однією з головних проблем 

економіки Україні є відсутність інституційного 

соціально-економічного порядку, який 

залежить від загальної моральної свідомості 

учасників ринку та формальних правил 

поведінки, порушення яких істотно підвищує 

рівень трансакційних витрат при здійсненні 

підприємницької діяльності. 

В Україні за часів трансформаційного 

періоду поступово, частково реформовані та 

новостворені ринкові інститути призвели до 

формування інституційного середовища нового 

типу. Проте реальні процеси перехідного 

періоду засвідчили, що разом з ліквідацією у 
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короткі терміни старих інститутів, які 

забезпечували виробничо-фінансову і 

соціальну стабільність, у той же час, в Україні 

не були створені інститути, що могли б 

сформувати ефективну державної політики 

управління конкурентоспроможністю 

підприємницького сектора економіки. 

Незважаючи на те, що за роки незалежності 

сформувалися майже усі необхідні елементи 

для реалізації державної політики управління 

конкурентоспроможністю підприємницького 

сектора економіки, основні механізми, що 

повинні забезпечувати дотримання 

формальних законних норм у контрактах і 

угодах, потребують суттєвого вдосконалення. 

Однією з головних проблем економіки Україні 

є відсутність інституційного соціально-

економічного порядку, який залежить від 

загальної моральної свідомості учасників 

ринку та формальних правил поведінки, 

порушення яких істотно підвищує рівень 

трансакційних витрат при здійсненні 

підприємницької діяльності.
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Abstract 

PANCHENKO Volodymyr 

Problems of the institutional environment of the state policy of managing the competitiveness of the 

entrepreneurial sector of the economy of Ukraine 

 

A comparative analysis of the macro-institutional environment and the structure of transaction costs of 

subjects of the entrepreneurial sector of the economy in Ukraine was conducted. Micro-institutional indicators 

of the effectiveness of the state policy of managing the competitiveness of the entrepreneurial sector of the 

Ukrainian economy are highlighted. A complex of institutional factors that prevent the competitiveness of the 

entrepreneurial sector of the Ukrainian economy is provided. A set of transaction costs associated with 

enterprise registration, registration of property rights and loans and their impact on the level of ensuring the 

competitiveness of entrepreneurship in Ukraine have been determined. It was emphasized that in Ukraine during 

the transition period, the appropriate conditions for the formation of civilized entrepreneurship and incentives 

that would ensure their sufficient level of competitiveness were not created. It has been established that the most 

important factor of modern transformational processes in the sphere of state policy is integration for the benefit 

of the further development of entrepreneurship and ensuring its competitiveness. Despite the ineffective attempt 

to create the institutional foundations of entrepreneurship, changes in the system of market relations led to the 

transformation of the social and institutional order in Ukraine and did not ensure the formation of an effective 

state policy for managing the competitiveness of the entrepreneurial sector of the economy. Significant 

disproportions related to the deformation of the monetary and credit system of Ukraine and their negative impact 

on ensuring the competitiveness of the business sector and the formation of sources for the implementation of 

state policy in the relevant sphere are emphasized. 
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ ОСНОВНИМИ 

ЗАСОБАМИ БУДІВЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Систематизовано підходи до визначення сутності основних засобів. Визначено, що основні 

засоби класифікують за характером участі в процесі виробництва, за галузевою ознакою, за 

використанням, за групами, залежно від впливу на процес виробництва, за джерелами 

отримання.  

Узагальнено основні методичні підходи до оцінки основних засобів. Показники, які 

характеризують стан управління основними засобами, можна поділити на такі групи: 

забезпеченість підприємства основними засобами; оцінку технічного стану основних засобів; 

інтенсивність руху основних засобів; оцінку використання активної частини основних засобів; 

ефективність використання основних засобів; управлінські показники. 

Визначено перспективи покращення стану управління основними засобами будівельних 

підприємств. 

Ключові слова: основні засоби, знос, управління основними засобами, вибуття, оновлення 

 

JEL classification: A10; C10; R53 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.94.100 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

В умовах війни, зменшення обсягу 

наявних ресурсів, зростання світової 

конкуренції успішно можуть функціонувати 

лише ті виробники, які спроможні ефективно 

використовувати ресурси, зокрема основні 

засоби виробництва.  

Основні засоби відіграють значну роль в 

діяльності підприємств. Основні засоби, які 

виступають головним елементом 

матеріально-технічної бази підприємства, 

мають використовуватися раціонально й 

ефективно.  

Основні засоби надходять на 

підприємство з певною періодичністю, 

експлуатуються, в процесі чого зношуються; 

піддаються ремонту, за допомогою якого 
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відновлюються фізичні якості основних 

засобів; переміщуються всередині 

підприємства; а за недоцільності чи 

неможливості подальшого застосування – 

вибувають з підприємства. Проте в Україні 

склалась ситуація, пов’язана з недостатнім 

інвестуванням в оновлення основних засобів 

та їх вибуття на підприємстві. Тому 

необхідний постійний моніторинг основних 

засобів з метою не лише пошуку шляхів 

підвищення їх ефективності, а й покращення 

господарської діяльності підприємства в 

цілому 

Від правильності використання основних 

засобів залежить ефективність виробництва 

та розмір прибутку.  

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Значний внесок у розробку теоретичних 

основ, використання основних засобів та 

управління ними внесли такі вчені-

економісти, як Бутинець Ф. Ф., 

Стемковська І.В., Герчанівська С.В., 

Джеджула, В.В., Костюнік О.В., 

Наконечна А.А., Кухта К. О., Орошан Т. А., 

Овод Л. В., Валькова Н. В., Мулик Т. О., 

Кулько І.В., Горбань С. Ю., Стеців І. С., 

Кулик М. А., Радєва О. Г.   та ін.  

  

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Незважаючи на значну кількість 

розробок, важливим є подальше дослідження 

питань, пов’язаних з управлінням основними 

засобами будівельних підприємств. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є систематизація теоретико-

методичних підходів до управління 

основними засобами будівельних 

підприємств. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Будь-який суб’єкт господарювання, 

незалежно від організаційно- правової форми 

та форми власності, має в своєму 

розпорядженні основні засоби, які 

характеризують його матеріальну базу і 

визначають технічний рівень виробництва.  

Основні засоби надходять на 

підприємство з певною періодичністю, 

експлуатуються, в процесі чого зношуються; 

піддаються ремонту, за допомогою якого 

відновлюються фізичні якості основних 

засобів; переміщуються всередині 

підприємства; а за недоцільності чи 

неможливості подальшого застосування – 

вибувають з підприємства. Проте в Україні 

склалась ситуація, пов’язана з недостатнім 

інвестуванням в оновлення основних засобів 

та їх вибуття на підприємстві. Тому 

необхідний постійний моніторинг основних 

засобів з метою не лише пошуку шляхів 

підвищення їх ефективності, а й покращення 

господарської діяльності підприємства в 

цілому 

Від правильності використання основних 

засобів залежить ефективність виробництва 

та розмір прибутку. 

На сьогодні в літературі існує значна 

кількість визначень поняття «основні засоби» 

(табл. 1). Значну кількість визначень можна 

знайти і в законодавстві. 

Таким чином, як видно з проведененого 

аналізу, більшість вчених сходиться а тому, 

що під основними засобами доцільно 

розуміти засоби праці, які використовуються 

для впливу на предмети праці для отримання 

кінцевого продукту. 

Основні засоби класифікують за різними 

ознаками (рис. 1). Величину основних засобів 

підприємства слід розглядати як результат 

інвестицій у попередні періоди. Крім того, 

забезпечення стійкого розвитку сучасного 

підприємства не можна розглядати без 

ув’язки з процесами відтворення матеріальної 

основи виробництва, тобто основних засобів.  

Для забезпечення відтворення основних 

засобів важливим є дослідження їх стану та 

використання, оскільки в процесі 

виробництва основні засоби зношуються 

фізично та морально.  

Під фізичним зносом основних засобів 

розуміють поступову втрату основними 

фондами власних первісних техніко-

експлуатаційних якостей, своєї споживчої 

вартості, що спричиняє зменшення їх 

реальної вартості [13]. 
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Таблиця 1  

Систематизація підходів до визначення сутності «основні засоби» (систематизовано за даними [1-7]) 

 Автор  Основні засоби – це 

Податковий кодекс 

України [1] 

матеріальні активи, у тому числі запаси корисних копалин 

наданих у користування ділянок надр (крім вартості землі, 

незавершених капітальних інвестицій, автомобільних доріг 

загального користування, бібліотечних і архівних фондів, 

матеріальних активів, вартість яких не перевищує 2500 грн, 

невиробничих основних засобів і нематеріальних активів), що 

призначаються платником податку для використання у 

господарській діяльності платника податку, вартість яких 

перевищує 2500 грн і поступово зменшується у зв’язку з 

фізичним або моральним зношенням та очікуваний строк 

корисного використання (експлуатації) яких з дати введення в 

експлуатацію становить понад один рік (або операційний цикл, 

якщо він довший за рік) 

Міжнародний стандарт 

бухгалтерського 

обліку 16 «Основні 

засоби» [2] 

матеріальні активи, якими підприємство володіє з метою їх 

використання в процесі виробництва, постачання товарів, 

здійснення послуг, надання в оренду, або для цілей управління, 

й які, як передбачається, будуть використовуватися протягом 

більш одного звітного періоду 

П(С)БО 7 «Основні 

засоби» [3] 

матеріальні активи, які підприємство утримує з метою 

використання їх у процесі виробництва або постачання товарів, 

надання послуг, здавання в оренду іншим особам або для 

здійснення адміністративних і соціально-культурних функцій, 

очікуваний строк корисного використання (експлуатації) яких 

більше одного року (або операційного циклу, якщо він довший 

за рік) 

Бутинець Ф. Ф. [4] матеріальні активи, які підприємство утримує з метою 

використання в процесі виробництва або постачання товарів, 

надання послуг, здавання в оренду іншим особам або для 

здійснення адміністративних і соціально-культурних функцій, 

очікуваний строк експлуатації яких більше одного року (або 

операційного циклу, якщо він перевищує один рік) 

Бланк І. О. [5] сукупність матеріальних активів у формі засобів праці, які 

багаторазово беруть участь у процесі виробничо-комерційної 

діяльності і переносять на продукцію свою вартість частинами 

Стемковська І. В., 

Герчанівська С. В. [6] 

матеріальні активи, які придатні для використання в процесі 

господарської діяльності підприємства (установи, організації) 

та втрачають свою вартість частково шляхом перенесення її на 

новостворений продукт, очікуваний термін використання яких 

більше одного року (або операційного циклу, якщо він більший 

за рік) 

Джеджула В. В. [7] активи, які мають матеріальну форму, які призначені для 

використання у господарській діяльності суб’єкта 

господарювання, вартість яких поступово зменшується у 

зв’язку з фізичним або моральним зношенням, а очікуваний 

термін їх корисного використання становить понад один рік із 

дати введення в експлуатацію 
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Рис. 1. Класифікація основних засобів (сформовано на основі даних [3; 5; 8-11]) 

 

Зазвичай фізичний знос основних 

засобів пов'язаний з їх використанням і 

виявляється в поламках чи руйнуванні, корозії 

та утомлюваності металів, деформації. 

Ступінь фізичного зносу основних фондів 

визначається в процесі нарахування 

амортизації. Цей процес можна розглядати в 

кількох аспектах [8]:  

– як метод визначення поточної оцінки 

незношеної частини основних фондів;  

– як спосіб віднесення на готову 

продукцію одноразових витрат на основні 

фонди; 

– як спосіб нагромадження фінансових 

ресурсів для заміщення виведених з 

виробничого процесу основних фондів або 

вкладання коштів у нові виробництва. 

Для визначення загального обсягу 

основних засобів, їх динаміки і структури, 

розрахунку економічних показників 

господарської діяльності підприємства за 

певний період часу необхідна оцінка 

основних засобів. Суть оцінки основних 

фондів полягає в тому, що вона являє собою 

грошове вираження їх вартості. 

Система управління основними засобами 

– це сукупність взаємозалежних елементів, в 

результаті взаємодії яких здійснюється 

ефективне управління основними засобами 

задля досягнення запланованих результатів 

діяльності [12]. 

До основних завдань управління 

основними засобами підприємства відносять 

[13]:  

- визначення розміру потреби в прирості 

основних засобів;  

- розробка плану розвитку матеріально-

технічної бази підприємства; 

- вибір форми задоволення потреби в 

прирості основних засобів; 

- обґрунтування ремонтної політики 

підприємства;  

- оптимізація строків експлуатації 

основних засобів.  

Управління основними засобами 

підприємства передбачає постійний 

моніторинг наявного складу основних засобів 
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і порівняння його з отриманими фінансовими 

результатами.  

Управління основними засобами має 

здійснюватись в процесі всього життєвого 

циклу об’єкта основних засобів. 

Управління основними засобами часто 

зводиться до забезпечення своєчасного 

відновлення та підвищення ефективності 

їхнього використання. 

Показники стану й ефективності 

використання основних засобів можна 

об’єднати в такі групи (рис. 2):  

- забезпеченість підприємства 

основними засобами;  

- оцінку технічного стану основних 

засобів;  

- інтенсивність руху основних засобів;  

- оцінку використання активної частини 

основних засобів; 

-  ефективність використання основних 

засобів;  

- управлінські показники. 
 

 
Рис. 2. Показники оцінки стану й ефективності використання основних засобів 

 

Важливим в процесу аналізу 

ефективності управління основними засобами 

є оцінка амортизаційної політики 

підприємства. Саме амортизаційна політика є  

найбільш ефективним інструментом 

активізації інвестиційних процесів. 

Амортизаційна політика забезпечує надійне 

внутрішнє джерело фінансування капітальних 

вкладень. У розвинутих країнах за рахунок 

амортизації формується до 70–80% інвестицій 

[14].  

Отже, будівельним підприємствам, які 

активно використовують основні засоби, 

важливим є формування ефективної 

амортизаційної політики. 
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6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Систематизація підходів до визначення 
сутності поняття «основні засоби» показала, 
що під основними засобами доцільно 
розуміти засобами праці, які 
використовуються для впливу на предмети 
праці для отримання кінцевого продукту. 

 Основні засоби класифікують за 
характером участі в процесі виробництва, за 
галузевою ознакою, за використанням, за 
групами, залежно від впливу на процес 
виробництва, за джерелами отримання.  

Існує значна кількість підходів до оцінки 
ефективності управління основними 
засобами. Показники, які характеризують 
стан управління основними засобами, можна 
поділити на такі групи: забезпеченість 
підприємства основними засобами; оцінку 
технічного стану основних засобів; 
інтенсивність руху основних засобів; оцінку 
використання активної частини основних 
засобів; ефективність використання основних 
засобів; управлінські показники. Найбільш 
ефективним інструментом активізації 
інвестиційних процесів виступає 
амортизаційна політика.
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Abstract 

YEPIFANOVA Iryna, TKACHUK Lyudmila, BERKATYUK Yulia 

Theoretical and methodological aspects of fixed assets management of construction 
enterprises 

 
In the conditions of war, a decrease in the number of available resources, and the growth of global 

competition, only those producers who are able to effectively use resources, in particular the main means of 
production, can function successfully. Despite the significant number of developments, it is important to further 
research issues related to the management of fixed assets of construction enterprises. 

The purpose of the article is the systematization of theoretical and methodological approaches to the 
management of the main means of construction enterprises. 

Approaches to determining the essence of fixed assets are systematized. The systematization of approaches 
to defining the essence of the concept of "main means" showed that the main means should be understood as 
means of labour used to influence the objects of labour to obtain the final product. 

It was determined that fixed assets are classified by the nature of participation in the production process, 
by industry, by use, by groups, depending on the impact on the production process, by sources of acquisition. 

Management of the company's fixed assets involves constant monitoring of the existing composition of fixed 
assets and its comparison with the obtained financial results. Management of fixed assets should be carried out 
throughout the entire life cycle of the fixed asset object. 

The main methodological approaches to the assessment of fixed assets are summarized. Indicators that 
characterize the state of management of fixed assets can be divided into the following groups: provision of the 
enterprise with fixed assets; assessment of the technical condition of fixed assets; intensity of movement of fixed 
assets; assessment of the use of the active part of fixed assets; efficiency of use of fixed assets; management 
indicators. 

Prospects for improving the state of management of the capital assets of construction enterprises have been 
determined. Amortization policy is the most effective tool for revitalizing investment processes. Depreciation 
policy provides a reliable internal source of capital investment financing. 

Key words: fixed assets, depreciation, management of fixed assets, disposal, renewal 
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ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ В 

УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

 
Проблема конкурентоспроможності фірм, галузей, країн є однією з найбільш актуальних 

та динамічних у світовій економіці. Пояснюється це тим, що на її аналіз впливають багато 

факторів, але насамперед всього зміна темпів економічного зростання країн, рівень 

безробіття, місце країни чи фірми (підприємства, організації) у світової економіки тощо. 

Значимість цієї проблеми особливо зростає в умовах зростання глобальної економічної 

конкуренції за право кожної країни зайняти гідне місце у системі світового господарства. 

Перехід сучасної економіки на якісно новий рівень передбачає створення інноваційних галузей, 

технологічно розвиненого бізнесу, зміна інституційних умов функціонування економічних 

суб'єктів, покращення середовища проживання, зростання продуктивності праці, і, нарешті, 

трансформацію ланцюжків створення підприємствами. Практика останніх десятиліть 

показує, що концепції конкурентоспроможності можуть істотно відрізнятися в залежності 

від технологічного укладу, основу якого лежить рівень розвитку продуктивних сил. В процесі 

цифрової трансформації підприємства перетворюються на організації з цифровим мисленням. 

Продукт, що просувається на ринок, стає цифровим. Якість продуктів і послуг, що надаються, 

досягається за рахунок персоналізації, індивідуалізації, удосконаленої функціональності, 

системної інтеграції транспортної та логістичної активності, актуальних моделей 

отримання доходу, сучасного дизайну, розробки додатків. Конкурентоспроможність 

підприємства можна визначити як здатність підприємства краще забезпечувати пропозицію 

товарів або послуг, порівняно з конкурентами, за рахунок надання товарам або послуг 

диференційованих властивостей за дотримання стандартів якості. Цифровізація дозволяє 

знаходити партнерів у будь-якій точці планети, ефективно вибудовувати товарно-грошові 

ланцюжки, вести прибуткову зовнішньоекономічну діяльність. Посилення 

конкурентоспроможності підприємства залежатиме від того, наскільки швидко і ефективно 

будуть впроваджені цифрові рішення у бізнес, оскільки цифрові технології стали рушійною 

силою соціально-економічного розвитку багатьох країн світу, визначаючи основу сталого 

розвитку в майбутньому. 

Ключові слова: цифрові технології, підприємство, цифрова економіка, 

конкурентоспроможність, управління підприємствами, інновації 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Подальший розвиток країни, успіх 

проведення реформ залежить від 

впровадження інноваційних технологій у всі 

галузі економіки. За останнє десятиліття 

одним із головних напрямів реформування є 

активне запровадження сучасних цифрових 

технологій. Вони дозволять вийти на новий 

якісний рівень надання послуг, 

обслуговування, зменшити витрати, що 

кардинально вплине на собівартість та, 

відповідно, ціну. Ці технології допоможуть 

успішно функціонувати підприємству в 

сучасних умовах жорсткої конкуренції. 
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2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Проблемі розвитку цифрової економіки 

та трансформаційним процесам, що 

відбуваються в суспільстві під впливом 

цифровізації, приділяли багато вчених, 

зокрема Л. Кіт, І. Маліка, А. Філіпенко, О. 

Джусов, С. Апальков, К. Краус, О. 

Голобородько та інші. 

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Незважаючи на численні наукові 

дослідження з розвитку цифрової 

трансформації, водночас в умовах, коли цифрові 

технології стають усі більш досконалими та 

інтегрованими, викликаючи трансформацію 

суспільства та глобальної економіки 

залишаються недостатньо дослідженими 

питання впливу цифрових технологій на 

підвищення конкурентоспроможності 

підприємств. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є розкрити сутність та 

особливості формування цифрової 

трансформації в контексті її впливу на 

ефективність та конкурентоспроможність  

підприємств.. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

В сучасних умовах розвитку вітчизняної 

економіки спостерігається жорстка 

конкурентна боротьба, що пов’язано з 

інтеграцією України в міжнародний 

економічний простір та зростанням кількості 

потужних транснаціональних корпорацій на 

вітчизняному ринку. Отже, проблема 

підвищення конкурентоспроможності 

підприємств є пріоритетною у сучасних 

умовах розвитку [1]. 

Конкуренція змушує суб’єктів 

підприємницької діяльності не зупинятися на 

досягнутому, а постійно 

самовдосконалюватися, знижати витрати на 

виробництво, покращувати якість продукції 

(послуг), що пропонуються на ринку, 

підвищувати свою конкурентоспроможність 

[2]. 

Менеджери підприємств мають 

усвідомлювати необхідність побудови такої 

системи управління, яка б давала змогу в 

умовах нестабільності забезпечити належний 

рівень конкурентоспроможності, підвищити 

рівень рентабельності та зміцнити свої позиції 

на ринку [3]. 

Економічний розвиток полягає у 

незворотних, спрямованих, закономірних 

змінах економічної системи на 

довготерміновий період, що відбувається під 

впливом економічних суперечностей, потреб 

та інтересів. Всі види діяльності підприємства 

взаємопов’язані та під час поєднання 

формують кінцевий результат, тому 

керівництво для досягнення своїх цілей має 

приділяти значну увагу вивченню всіх 

напрямів економічного розвитку, а саме 

виробничого, інноваційного, фінансового, 

інвестиційного [4]. 

Конкурентоспроможність є однією з 

центральних категорій сучасної економічної 

науки, з якою традиційно пов'язують 

успішність функціонування суб'єктів 

конкурентних відносин, ефективність та 

стабільність розвитку ринкового механізму в 

цілому. 

Конкурентоспроможність підприємства 

найчастіше пов'язують із такими 

властивостями, як: 

– здатність випускати 

конкурентоспроможну продукцію, послуги; 

– здатність до продуктивного та 

ефективного функціонування; 

- здатність задовольняти потреби 

споживачів краще, ніж це роблять основні 

конкуренти. 

Аналіз визначень конкуренції дає змогу 

зробити висновок, що всі вони враховують 

такі її якості, як динамічність, примусовість, 

єдність конкурентних і монополістичних 

засад, зв’язок з інноваційними процесами [5]. 

Одним із головних факторів 

економічного та соціального розвитку 

підприємства, а, отже, забезпечення його 

конкурентоспроможності є впровадження та 

використання інформаційних технологій.  

Цифровізація – джерело економічного 

зростання, оскільки відбувається оптимізація 

виробництв, підвищується продуктивність 

праці, знижуються витрати тощо. 
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Впровадження цифровізації призведе до 

виходу вітчизняних підприємств на новий, 

інноваційний рівень, який дозволить їм стати 

учасниками нового типу на конкурентних 

ринках. 

Конкуренція сприяє зростанню цифрових 

технологій, що робить їх основними 

інструментами у боротьбі за споживача – не 

лише як медійний канал, як основний засіб 

взаємодії з клієнтом через сервіси та додатки. 

При цьому використання набору методів 

цифрової економіки залежить від специфіки 

товару: майже 30% товарів попереднього 

вибору (особливо електронна техніка) 

продається через Інтернет, для товарів 

повсякденного попиту такий показник ледве 

сягає 1%. 

Л. Лігоненко [6] вважає що 

діджиталізація є необхідним процесом 

розвитку сучасних підприємств в умовах 

неоекономіки. Вона покликана спростити та 

прискорити роботу з великими базами даних, 

забезпечити автоматизацію усіх видів 

діяльності (основної та допоміжної 

операційної, інвестиційної, фінансових), 

покращити комунікації з клієнтами, 

постачальниками та партнерами та усіма 

інститутами зовнішнього середовища, 

сформувати нові засади взаємодії в межах 

підприємства — між підрозділами, 

працівниками, менеджментом, перехід до 

нових організаційних форм господарювання 

(мережева та віртуальна економіка). 

Ефективне впровадження цифрових 

технологій потребує зміни підходів до 

управління підприємством. Так, для 

досягнення найбільшого ефекту 

впровадження необхідно пройти через п'ять 

кроків трансформації, що впливають на 

звичні способи мислення та прийняття рішень 

як керівників різних рівнів, так і рядових 

співробітників, внаслідок чого формується 

нова організаційна культура (рис 1).  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Перелік необхідних дій  для успішної цифровізації підприємства 

 

Отже, в першу чергу, підприємству 

необхідно оцінювати як потенційний 

економічний ефект від запровадження тієї чи 

іншої інновації, так і можливість її 

масштабування, і навіть зіставляти 

потенційну вигоду з легкістю впровадження, 

оцінивши ступінь інновації: чи є це простою 

заміною, розширенням чи технологічним 

проривом у рамках підприємства. Крім того, 

необхідно оцінювати можливість пілотного 

впровадження для перевірки ефективності 

або за потреби трансформації змін. 

Як було зазначено Сат'я Наделла, 

генеральним директором Microsoft, кожна 

компанія має "виконувати функцію" ІТ-

компанії, думати і діяти як оцифрована 

компанія. Йдеться не лише про придбання та 

впровадження будь-якого програмного 

забезпечення [7]. 

Автори статті [8] стверджують, що 

діджиталізація бізнесу стає невідворотною 

тенденцією, ігнорування якої стає ознакою 

відсталості й невідповідності сучасним 

вимогам. Стратегічні заходи щодо 

підвищення конкурентоспроможності будь-

якого економічного суб’єкта повинні 

реалізовуватися в площині його цифрового 

виміру . 

Цифровізацію слід розглядати як 

інструмент, а  не як самоціль. Цифрова епоха 

змінює підхід до ведення бізнесу, а також 

вимоги до інформаційних технологій, що 

використовуються: 

Розміщення пріоритетів та масштабування 

Тестування та безперервне навчання 

Надійна ІТ-структура та кадри як основа виробництва 

Позиціювання даних як конкурентної переваги 

Формування цифрової культури 
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– система управління маркетингом, 

продажами та сервісом; 

- система документообігу та управління 

персоналом; 

- облікові системи та безліч інших 

корпоративних додатків. 

Для того, щоб кожен крок трансформації 

приносив користь підприємствам та 

економіці загалом, важливо правильно 

розставити стратегічні пріоритети, визначити 

завдання майбутніх змін, серед яких: 

•  реформування управлінських моделей 

з орієнтацією на нові цінності та тенденції; 

•  створення нових механізмів системи 

управління знаннями з метою розвитку 

інноваційної діяльності підприємств в 

агресивному конкурентному середовищі; 

•  формування стійких у довгостроковій 

перспективі конкурентних переваг, що 

ґрунтуються на концепції ключових 

компетенцій; 

•  активна трансформація операційної 

діяльності підприємств у бік  нових підходів 

до оцінки власних переваг, насамперед у 

галузі кадрового забезпечення. 

Окремо хочеться наголосити на 

важливості кадрового забезпечення та 

підготовки персоналу підприємств, оскільки 

значний недолік професійно підготовлених 

кадрів суттєво гальмує процеси цифровізації. 

У специфічних умовах ведення 

господарської діяльності у 2020 р. стала 

очевидною необхідність як інтенсивної 

модернізації IT-інфраструктури, 

використання цифрових сервісів і програм, а 

й вирішення проблеми якісної підготовки 

кваліфікованого персоналу, що включає 

формування відповідних компетенцій. Немає 

сумнівів, що попит на фахівців у галузі IT-

технологій залишатиметься стабільно 

високим, і якщо нещодавно вони були 

потрібні лише у спеціалізованих організаціях, 

а також для підтримки в нормі програмного 

забезпечення та обладнання, то зараз, коли 

швидкість цифровізації економіки наростає, 

володіння навичками інформаційно- 

комунікаційних технологій стає необхідним 

умінням будь-якого фахівця. 

Що стосується професійних компетенцій, 

які мають відповідати як широкому 

поширенню віртуальної зайнятості, 

автоматизації та універсалізації трудових 

функцій, так і іншим проявам цифровізації, то 

це насамперед знання цілеспрямовано 

сформовані і постійно оновлюються, разом із 

вміннями, навичками, особистісними 

характеристиками спеціаліста. 

Інновації сучасної цифрової 

інфраструктури полягають у тому, що 

використовуються такі елементи, що 

відповідають вимогам 

конкурентоспроможності, в основі яких 

лежать нові підходи та концепції 

функціонування та розвитку бізнесу. 

1. Технологічний. Оцифрування 

технологічного процесу, що відбувається на 

підприємстві; 

2. Інформаційний. Включення всіх 

виробничих та управлінських бізнес-процесів 

у єдиний інформаційний простір: 

простежувати всі етапи виготовлення 

продукції, починаючи від вибору сировини та 

закінчуючи реалізацією виготовленої 

продукції. 

3. Комунікаційний. Мета елемента - 

візуалізація інформації та мобільність. 

4. Технічний. Мета елемента забезпечити 

безпеку та надійність, гнучкість, мобільність 

споживачеві інформації, підвищити якість та 

ефективність продукції, робіт, послуг. 

Підприємницький сектор в останні роки 

підпорядковуються прогресивним тенденціям 

у цифровому середовищі, що з економічної 

точки зору впливатимуть на кожну зі 

складових економічної безпеки. Так, з однієї 

сторони, цифровізація є фактором позитивних 

змін на репутацію організацій, їх фінансову 

складову, підвищення рівня 

конкурентоспроможності  бізнесу, а 

відповідно посилення позиції на ринку. Але, з 

іншої сторони, загрози цифрового сектору 

можуть порушити цілісність чи 

конфіденційність інформаційних систем, на 

яких ґрунтується економічна діяльність [9]. 

В. Нехай наголошує на  негативних 

наслідках від цифрових загроз для діяльності 

підприємства: зниження вартості капіталу 

підприємства, малий потік інвестицій, втрата 

вигідних контрактів, зниження цін або обсягів 

реалізації, негативний вплив на авторитет та 

ділову репутацію фірми, проблеми в 

постачанні та придбанні устаткування, 

банкрутство тощо [10]. 

Конкурентні переваги, що безпосередньо 

пов'язані з цифровою трансформацією [11]:  
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1) технологічні конкурентні переваги — 

забезпечують доступ до інформаційних 

технологій та ресурсів ( Computing, Amazon, 

Microsoft);  

2) функціональні — надають доступ до 

спеціалізованих інструментів та сприяють 

поліпшенню реалізації перних функцій 

підприємства — облік, планування, контроль 

ефективності тощо (Exact farming, 

SAP,Bitrix);  

3) інфраструктурні — надають доступ до 

цифрової інфраструктури ; 

 4) корпоративні — оптимізують процеси 

управління (ProZorro тощо);  

5) інформаційні — надають 

інформаційний доступ до ринку;  

6) ринкові — спрощують доступ до 

певного ринку, забезпечують та полегшують 

взаємодію сторін, наприклад маркетплейси 

(AliExpress, Amazon, e-bay);  

7) галузеві — оптимізують взаємодії 

учасників (Smartcat, Cainiao). 

Серед цифрових продуктів та послуг, які 

здатні зформувати додаткові конкурентні 

переваги та характеризують належністю до 

певної сфери чи галузі виробництва (табл 1). 

Під час перекладу компанії на «цифрові 

рейки» бізнес-процеси стають значно 

гнучкішими, ніж раніше. За рахунок 

глибокого проникнення технологій 

організація отримує можливість практично 

миттєво адаптуватися до мінливих зовнішніх 

умов – потреб клієнтів, активності 

конкурентів, економічну політику держави 

тощо.  

 
Таблиця 1 

Цифрові продукти , що формують додаткові конкурентні переваги 

Назва продукту Сфера використання Функції 

BlockChain вибудований за певними 
правилами безперервний 
послідовний ланцюжок блоків, 
що містять інформацію 

блокчейн розглядається як спосіб 
зберігання і узгодження бази даних, 
копія якої є у кожного учасника 

Digital marketing інструменти просування за 
допомогою цифрових каналів: 
радіо, телебачення, зовнішня 
реклама 

використовує комплексні методи 
on-line стратегії, розробки сайтів та 
мобільних додатків, креативу і 
копірайтингу, контекстної реклами, 
SMM, інших інтерактивних 
продуктів 

CRM&BPM готові процеси для управління 
всіма типами угод 

CRM об’єднує можливості системи 
управління взаємовідносинами з 
клієнтами (CRM) та системи 
управління бізнес-процесами 
(BPM); 

Grid-технології орієнтовані на підприємства, 
які спільно використовують 
глобальні ресурси, бази даних, 
програмне забезпечення 

надають колективний розподілений 
режим доступу до ресурсів і до 
зв’язаних з ними послугами в 
рамках глобальних організацій 

Digital-страхування digital-стратегія в страхуванні трансформація всього бізнесу в 
напрямі роботи з електронним 
полісом, Інтернет-продажі 

ePrescription електронний рецепт eTransfer — конфіденційна передача 
електронного рецепту до аптеки 

eCapture — формування 
електронного рецепту лікарем 

eDispensation — передача даних з 
аптеки до медичного закладу 

TeleHealth цифрові технології для 
надання дистанційних 
медичних послуг 

підтримка роботи лікарів 

Джерело: складено автором на основі [12] 
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Завдяки цьому підприємство не тільки 

завжди залишається «на плаву», коли інші 

компанії відстають у розвитку або зовсім йдуть 

з ринку в результаті зовнішніх змін, але й 

впевнено рухається вперед, залишаючи позаду 

конкурентів. 

Сучасні програмні рішення дозволяють 

автоматизувати бізнес-процеси, позбавити 

співробітників від рутини та значно підвищити 

продуктивність праці. Хмарні технології дають 

можливість спільної роботи над проектами, у 

тому числі в актуальному віддаленому режимі. 

Рішення для обробки мобільного трафіку, обсяг 

якого вже перевищив трафік, що надходить зі 

стаціонарних пристроїв, дозволяють охопити 

клієнтів, які активно користуються 

смартфонами та планшетами. 

У сучасних умовах організації поступово 

впроваджують нові технології у свої 

екосистеми, щоб зміцнити конкурентні позиції, 

а саме: 

- отримати досвід застосування 

«розумних» технологій на практиці; 

- визначити напрями та масштаби 

трансформації діяльності; 

- оцінити ймовірність втрат у результаті 

погіршення ділової репутації. 

Змінам також повинні піддаватися 

використовувані у діловому середовищі 

практики менеджменту Необхідно 

впроваджувати нові та модернізувати існуючі 

методи та інструменти управління 

конкурентоспроможністю підприємства. 

Використання підприємством цифрової 

економіки підвищує зростання купівельної 

можливості, оскільки цифрові платформи 

створюють інтенсивну цінову конкуренцію. 

Електронні торгові майданчики дозволяють 

придбати товар не тільки за вигідною ціною, 

але й вивчити характеристики товару, що 

продається по відгукам реальних користувачів, 

а також можливістю порівняти свій вибір з 

іншими варіантами, тим самим змушуючи 

конкуруючих виробників забезпечувати високу 

якість продуктів та послуг, надавати додаткові 

знижки та послуги та знижувати ціни. 

 
6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Цифровізація підприємства має 

забезпечити не просто комп'ютеризацію, а 

впровадження цифрового підприємства, 

внаслідок якого відбудуться якісні зміни, що 

відбиваються на поліпшенні у всіх сферах 

діяльності підприємства, що дозволить 

адаптуватися до сучасних умов цифрової 

економіки та закріпити конкурентні переваги. 
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Abstract 

KOTELNIKOVA Iuliia  
Increasing the competitiveness of enterprises under the conditions of digitalization 

 

The problem of competitiveness of firms, industries, and countries is one of the most urgent and 

dynamic in the world economy. This is explained by the fact that its analysis is influenced by many 

factors, but first of all the change in the rates of economic growth of countries, the level of 

unemployment, the place of a country or firm (enterprise, organization) in the world economy, etc. The 

significance of this problem is especially growing in the conditions of growing global economic 

competition for the right of each country to occupy a worthy place in the system of the world economy. 

The transition of the modern economy to a qualitatively new level involves the creation of innovative 

industries, technologically developed business, a change in the institutional conditions of the 

functioning of economic entities, improvement of the living environment, an increase in labor 

productivity, and, finally, the transformation of the chains of creation by enterprises. The practice of 

recent decades shows that concepts of competitiveness can differ significantly depending on the 

technological structure, which is based on the level of development of productive forces. In the process 

of digital transformation, enterprises are transformed into organizations with digital thinking. The 

product moving to the market becomes digital. The quality of the products and services provided is 

achieved through personalization, individualization, improved functionality, system integration of 

transport and logistics activity, current revenue models, modern design, application development. The 

competitiveness of the enterprise can be defined as the ability of the enterprise to better provide the 

supply of goods or services, compared to competitors, by providing goods or services with 

differentiated properties while complying with quality standards. Digitization makes it possible to find 
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partners anywhere on the planet, to effectively build commodity and money chains, and to conduct 

profitable foreign economic activities. Strengthening the competitiveness of the enterprise will depend 

on how quickly and effectively digital solutions will be implemented in business, since digital 

technologies have become the driving force of the socio-economic development of many countries of 

the world, determining the basis of sustainable development in the future. 
Keywords: digital technologies, enterprise, digital economy, competitiveness, enterprise 

management, innovations 
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STRUCTURE AND FUNCTIONING SYSTEM OF THE FUEL AND 

ENERGY COMPLEX OF UKRAINE 
 

The energy potential of Ukraine under wartime conditions has been clarified. The work of 

scientists, researchers, and practitioners regarding the goals and strategies of developing the fuel and 

energy potential system is analyzed. The main approaches to its formation and structure are outlined. 

Significant flaws in the organizational and territorial significance of the fuel and energy complex of 

Ukraine are outlined. It became known that the energy and hydropower industries lagged the main 

branches of fuel and energy resources relative to the broad scale of the increase in energy consumption. 

This, in turn, provoked a shortage of coal mass consumption at the state electric and thermal capacities. 

It was determined that after the collapse of the USSR, in Ukraine, the energy system occupied the first 

place in the state economy. Its priority was the satisfaction of the potential of the domestic energy 

demand, as well as exports to the countries of the European Union. This process supplies primary 

energy resources, including oil products, natural gas, oil, and nuclear fuel. At the same time, Ukraine 

somehow failed to form an adequate basis for the implementation of energy policy with the aim of 

stable and balanced development of the energy sector and the formation of a system of energy 

independence from foreign suppliers. It is known that once, the energy industry of Ukraine became the 

leading supplier of energy raw materials for other countries. As a result of the analysis of indicators 

regarding the income of companies in various industries, it can be stated that in 2021, the Ukrainian 

economy will remain raw-based and will continue. Even though the solution to the problems of the 

existence of the fuel and energy complex of Ukraine is aimed at achieving national goals, at the same 

time, there are minor problems. Therefore, in our opinion, the short-term and long-term stages of its 

implementation should be considered when developing an appropriate strategy. As for the effectiveness 

of the mentioned strategy, it is worth justifying the necessary conceptual toolkit and the methodological 

directions for further generalization. Considering the content of the Energy Strategy of Ukraine until 

2035, "Security, energy efficiency, competitiveness," we believe it is worth developing appropriate 

types of energy strategies regarding the increasing level of energy efficiency, strengthening the norms 

and principles of energy security.  

Keywords: fuel, energy, complex, structure of the energy complex, fuel crisis, energy strategies, 

combined gas transportation system, electric power enterprises, energy conservation policy, fuel, and 

energy sector, hydropower, nuclear power, renewable energy sources 
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1. INTRODUCTION 

Territorial and economic prerequisites for 

forming Ukraine's FEC system (fuel and energy 

complex) began in the 70-80s of the last century. 

The expected effect of macrostructural changes 

did not occur due to the centralized management 

structure. Significant flaws in the organizational 

and territorial planning of heat, power, and 

hydropower investment programs led to the lag 

of the main branches of fuel and energy resources 

on the scale of the increase in energy 

consumption. This, in turn, caused a shortage of 

coal consumption in electric and thermal 

capacities. 

After the collapse of the USSR, the energy 

system in Ukraine took the first place in the 

country's economy, the priority of which was the 

satisfaction of the domestic energy demand, as 
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well as exports to the countries of Western 

Europe. This process involved the supply of 

primary energy resources: oil products, natural 

gas, oil, and nuclear fuel. 

However, the state somehow failed to form 

an adequate basis for energy policy to stabilize 

the energy sector's development and form a 

system of energy independence from foreign 

suppliers. 

Then, the energy industry of Ukraine became 

the leading supplier of raw materials for other 

countries. Analyzing data on companies' 

revenues in various industries, we can say that in 

2021, the Ukrainian economy will remain raw 

based despite the consolidation of energy 

cooperation with European countries and the 

transit nature in general. 

 

2. ANALYSIS OF RECENT RESEARCH 

AND PUBLICATIONS 

Many studies at the theoretical, applied, and 

fundamental levels were devoted to studying the 

formation system and structure of the fuel and 

energy complex. 

All of them, in a certain way, affect the main 

provisions highlighted in Ukraine's Energy 

Strategy. It is worth noting the main scientists-

researchers in this field: I. Zablotska, S. Erlimova, 

V. Dzhedzhula, A. Shidlovskyi, L. Yakovenko, 

C. Izmalkova, and others. 

O. Pavlova, V. Kupchak, V. Lagodienko, 

O. Sukhodol, K. Pavlova, O. Novosad, 

O. Strishenets, and others should be singled out 

among the scientists who advocate the opinion 

regarding the consolidation and socialization of 

energy security goals in the context of the 

development of the Energy Concept of the 

Commonwealth. However, the volatility of 

Ukraine's economy and military aggression on the 

part of Russia brought to the other goals and 

guidelines for developing the fuel and energy 

complex to which the article is devoted. 

 

3. FORMULATION OF THE OBJECTIVES 

OF THE ARTICLE 

This article aims to define and characterize 

the system of the fuel and energy complex of 

Ukraine and outline its structure and approaches 

to its formation. 
 

4. PRESENTATION OF THE MAIN 

MATERIAL OF THE RESEARCH WITH 

FULL JUSTIFICATION OF THE 

OBTAINED SCIENTIFIC RESULTS 

No doubt, energy remains one of the critical 

sectors of our country's economy. This is clear 

due to data on enterprises of the energy complex, 

which show their income of UAH 1.13 trillion. 

The ranking of the largest enterprises of the pre-

war period is shown in Table 1. 

 
Table 1 

Rating of the largest energy companies in Ukraine 

Company Activity Owner 
Revenue, 

UAH 
billion 

Profit/ 
Loss, million 

hryvnias 

"Naftogaz of Ukraine" Import and sale of natural gas State 121,1 -18001,65 

"Guaranteed buyer" Sale of electricity State 66,99 16,65 

"D. Trading" Coal, electricity, natural gas 
Rinat 
Akhmetov 

63,35 1 594,06 

"Operator of the GTS of 
Ukraine" 

Gas transportation and gas 
transportation system 
management 

State 62,29 28 354,48 

"Ukrenergo" 
Management of trunk power 
networks 

State 58,27 -27 496,47 

"Market Operator" 
Guide to electricity spot 
exchanges 

State 58,19 20,64 

"Ukrgazvydobuvannya" 
Production of oil products and 
gas extraction 

State 56,97 4 946,97 

"Energoatom" Production of electricity State 45,75 -4 845,65 

"Ukrtatnafta" Production of oil products 
Volodymyr 
Kunitskyi 

34,38 42,29 

"United Energy" 
Resale of state-generated 
electricity 

Ihor 
Kolomoiskyi 

33,34 83,35 
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The table shows that the most significant 

profit for 28 billion hryvnias is Operator of the 

GTS of Ukraine, which carried out the transit of 

Russian gas to Europe. 

Analyzing the data of Naftogaz of Ukraine, 

it is worth saying that in 2021 it lost its leadership 

and today takes the second position, both in terms 

of profit and losses. The company received 

UAH 120 billion in revenue but also 

UAH 19 billion in the loss. After Naftogaz left 

the Main Gas Pipeline Operator group in 2020, it 

ceased to be the largest company in Ukraine. 

Currently, the group's critical asset is 

Ukrgazvydobuvannya, the largest gas production 

company in Ukraine. In 2019, Naftogaz was the 

most profitable company due to Gazprom's 

$3 billion gain in Stockholm. 

In 2021, state-owned companies became the 

most unprofitable companies: Naftogaz and 

Ukrenergo. The two received more than 2 billion 

dollars in losses in 2021. Ukrenergo suffered the 

most significant loss, even though the company's 

main activity of electricity transmission is 

profitable. 

Naftogaz attributes its losses to low gas 

prices in the first half of 2021 and reserves for 

debts from gas distribution companies and heat 

utilities. 

However, the situation with energy security 

changed significantly during the war with Russia. 

Providing the national economy and social sphere 

with energy resources in sufficient quantity was 

one of the most critical problems for Ukraine 

during the war period. Under such conditions, 

energy security already has a more significant 

political impact. This is influenced by three 

components: high dependence on energy imports, 

the energy intensity of GDP, and the supply of 

energy resources to consumers and the military. 

Currently, the import of primary energy 

resources in Ukraine is 62%, among which the 

most significant share is natural gas, which is 

41%. In Ukraine, the average level of gas 

consumption is twice as high as in the European 

Union. Solving the gas issue today has a political 

nature to a greater extent. 

Modern crisis phenomena and military 

operations on the territory of Ukraine call into 

question the regularities of the market's natural 

functioning of the energy system. Under these 

conditions, A. Smith's postulate about the 

"invisible hand of the market," which reproduces 

market imbalances under any circumstances, 

does not always come true. It is more appropriate 

to use the expression of the German economist 

Walter Auken "competing as much as possible, 

planning as much as necessary" [21]. 

Combining the energy sphere with all other 

life-supporting spheres of the economy forms an 

environment of systematic energy and economic 

development. The understanding of 

systematicity, in this case, covers the 

interdependent sequence of the variability of 

some parameters as a result of the modification of 

others. After all, the relations between the 

elements of the system should take place 

according to the determined properties and 

homogeneity of the elements. 

According to the conviction of 

V.I. Vernadsky, the system is a set of elements in 

a functional environment designed to serve as a 

holistic achievement of the set goal (energy, 

biological, motivational orientation) [2]. 

As a rule, the system is characterized by the 

following features: integrity, as an interconnected 

component of the density and complementarity of 

elements; harmonization and inseparability with 

the surrounding environment; consistency in the 

formation of the sequence of influence and result 

between the elements of the system; hierarchy of 

system elements relative to necessity and 

ultimate substitutability in the formation of 

processes and phenomena. 

The difference between a system and a non-

system, which is also in specific contact, is multifaceted 

relations that arise between internal variables. 

The complexity and versatility of the energy 

system are manifested in the sequence and 

technological combination of the chain processes 

of the fuel-energy balance. The fuel and energy 

balance includes the stages of extraction, 

transportation, distribution, and consumption of 

energy resources. 

It should be outlined that these stages are 

accompanied by significant intermediate energy 

losses based on the laws of the natural 

environment (exogenous and endogenous 

circumstances) and the socio-economic 

environment (income level, uneven supply of 

energy resources, etc.). 

Ukraine has signs of a highly polarized state 

with fuel and energy resource extraction centers 

from their transportation to places of direct 

consumption. Territorial dispersion between 

extraction and regional consumption is the reason 

for the technological placement of robust 
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highway transportation of fuel energy resources 

(natural gas, fuel, energy). 

The specified asymmetry is manifested in the 

region's territorial differentiation of fuel and 

energy prices. Therefore, understanding the 

system of the energy complex is extremely 

important, first of all, for the application of 

unified approaches to regulation methods. 

The importance of the energy security 

system as a whole is derived from the efficiency 

of the national energy market (industries, sectors, 

types, organizational and legal forms, 

relationships of territorial and technical density 

of communication between the specified 

elements). Therefore, streamlining production 

and technological connections in the middle of 

the energy system requires current and more 

progressive conditions for enterprises in the 

relevant industry to reduce manifestations of 

corporate misinformation. 

At the same time, the affinity of structural 

modernization approaches to forming the energy 

security system is in the relations between 

economic entities and the functioning of the 

energy industry as a whole [11]. 

The specified structural modernization 

approaches primarily affect the prerequisites for 

creating a competitive environment for energy 

companies, regardless the type and creation of an 

energy product. These changes depend, secondly, 

on restructuring of the entire energy system, in 

particular, as regards disproportions between the 

system of subjects and objects of the energy 

industry. 

Overcoming the problems of structural 

disproportions between the elements of the 

energy system should be considered in the 

context of streamlining the complex 

interdependent relationships between 

components to increase industry density and 

organizational and effective management. 

Consequently, the most optimal options 

should be chosen, which include measures to 

apply the necessary organizational and economic 

policy levers of the state and market regulation to 

achieve the necessary conditions of energy 

security. Also, the Ukrainian energy system's 

peculiarities should be considered. All energy 

enterprises are territorially distributed according 

to forms of corporate subordination and are 

autonomous from state regulation. 

This makes it possible to introduce the 

feature that most characterizes the energy system 

into scientific circulation. We are discussing the 

"corporate dissystem" of energy complexes and 

enterprises. In this case, we can talk about such 

features of this term as: 

1. Integrative kinship manifests in the 

sequence of technological processes and the unity 

of the consumer environment. 

2. Corporate versatility will manifest in 

various forms of organizational and economic 

support, the size of assets, the formation of 

profits, and corporate policy. 

3. Non-orderliness of state and market 

regulation (routinization of energy enterprises, 

monopoly position, foreign capital investment) [5]. 

The overall planning of the fuel and energy 

complex formed an understanding of the branch 

markets of fuel and energy with the localization 

of closing costs of technical and economic 

indicators. Closing costs were of significant 

economic importance, as they led to the systemic 

accumulation of the production component of the 

energy system. Subsequently, further integration 

led to the formation of gas transportation and 

electric energy complexes in the energy system. 

At the same time, the energy system has 

interregional differences in the closing costs of 

fuel and energy. 

The specified circumstances require a 

rethinking of the terminologically-content 

approach to the concept of the energy system by 

introducing a new concept: "the balance of the 

system consolidation of energy security." This 

happens in the interests of economic entities of 

this market and involves achieving an optimal 

balance of state and market levers of influence 

through the organizational and technological 

transformation of the corporate structures of 

energy industry enterprises. 

It should be noted that under the current state 

regulation of the energy system, the level of 

threats to energy security has increased due to the 

uncertainty of forecast trends, the need for 

modernization models, and military threats [6]. 

Ukraine has a strong mineral resource 

potential, including oil, natural gas, and coal, as 

well as significant reserves of hydropower and 

biomass. Before the war, Ukraine was one of the 

largest energy markets in Europe due to its large 

population and energy consumption. In addition, 

for a long time, Ukraine transited the most 

significant volumes of natural gas in the world, 

occupying a leading position in the supply of 

Russian gas to European markets. Experts of the 
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International Energy Agency estimate 

hydrocarbon reserves in Ukraine at 9 billion tons 

of oil equivalent and gas reserves at 5.4 trillion 

m3, 1.1 tm3 of natural gas, more than 400 million 

tons of gas condensate, and 850 million tons of 

oil has been proven [20]. 

Historically, there are three regions of 

concentrated hydrocarbon resources in Ukraine: 1. 

Carpathian; 2. Dnipro-Donetsk; 3. Black Sea-Azov. 

The Dnipro-Donetsk region accounts for 

80% of proven reserves and approximately 90% 

of gas production, while the Carpathian region 

accounts for 13% of proven reserves and 6% of 

production. 

The remaining 6% of proven reserves are in 

the southern region, where production is carried 

out both on land and sea on the shallow shelves 

of the Black and Azov seas. Cumulative 

production in this region is 5% of Ukraine's total 

oil and gas production. 

Ukraine has sufficient gas potential in the 

form of coalbed methane in the main coal mining 

areas in the east of Ukraine and two shale gas 

basins: a part of the Lublin Basin extending into 

Poland and the Dnipro-Donets Basin in the east. 

Coal reserves in Ukraine account for more 

than 90% of the country's fossil fuel reserves. 

They include various coal types, from anthracite 

to lignite, thermal, and coking coal. 

The most significant amount of coal in 

Ukraine is located in the Donbas region (Donetsk 

coal basin) in the east of Ukraine in the regions of 

Donetsk, Luhansk, and Dnipropetrovsk. There 

are two smaller basins – the Lviv-Volyn coal 

basin in Western Ukraine (this basin extends to 

Poland) and the Dnipro coal basin, a lignite basin 

in Central Ukraine. Intensive mining of minerals 

for more than a century in the Donetsk region has 

exhausted the best deposits. 

Also, Ukraine has significant renewable 

energy potential, including significant biomass 

resources and waste utilization opportunities. 

Nowadays, this potential remains largely 

untapped. 

The oil refining system is strategically 

important for Ukraine. However, the 

infrastructure and material resources since Soviet 

times provide for the provision of most of the 

demand for oil at the expense of imports. 

According to the energy balance of 2018 

compiled by Ukrstat, the total final consumption 

of oil products was 10,613 thousand tons of oil 

equivalent, while the import of oil products was 

10,443 thousand tons [16]. Another vital aspect is 

an energy infrastructure and investments in it. 

Electric network. Ukraine's power grid, 

consisting of lines with a voltage of 220 kV to 

750 kV, has a length of more than 22,000 km, and 

the total length of the distribution network is 

more than 1 million km. 

The electrical network of Ukraine is fully 

integrated and interconnected with the networks 

of its neighbors. Burshtyn Island in the western 

part of the country is synchronized with Central 

European networks and facilitates direct export to 

Slovakia, Hungary, and Romania [14]. 

Most thermal power plants burn coal, but 

some (about 5.4 GW) burn gas or oil and are used 

during peak demand. Four nuclear plants with a 

total number of 15 units account for 13.8 GW of 

installed capacity. Several large 5.9 GW run-of-

river and pumped hydroelectric plants along the 

Dnieper and Dniester rivers play an essential role 

in the power system, compensating for the lack of 

flexibility of aging thermal plants. 

In the hydropower sector, UkrHydroEnergo, 

the state-owned company that manages the 

Ukrainian electricity grid, operates nine 

hydroelectric power plants on the Dnipro and 

Dniester rivers with a total capacity of 

5,900 MW. The World Bank, which supports the 

modernization and expansion of Ukraine's 

hydropower capacity, sponsored the replacement 

of turbines at the Dnipro and Dnistrovsky plants 

as part of the UkrHydroEnergo program in order 

to increase the safety, efficiency, and capacity of 

the hydroelectric system. 

Regarding nuclear energy, the Ministry of 

Energy and Coal Industry of Ukraine emphasizes 

the need to build new nuclear power units to 

replace outdated ones reaching the end of their 

service life. It is proposed to install three or two 

at Khmelnytskyi nuclear power station and one at 

Rivne with the help of foreign investors from 

Korea and the USA [1]. 

Heating. According to the Ministry of 

Regional Development, Construction and 

Housing, Ukraine has 33,122 km heat 

transmission and distribution networks. The 

transport pipelines are approximately 3,500 km, 

and the distribution pipelines belong to the 

municipalities, a total of 20,800 km. In addition, 

there is 12,400 km of industrial pipeline 

networks. 

Natural gas. When Ukraine gained 

independence from the Soviet Union in 1991, it 
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inherited a gas transportation system uniquely 

dense network of many primary and secondary 

pipelines and significant storage facilities. This 

allows redirecting gas flows through other 

pipelines in case of an accident or breakdown. 

The system covers 38,600 km of pipelines: 

22,200 km of the trunk and 16,400 km of 

distribution pipelines. It is fed by 72 compressor 

stations with a total capacity of 5443 MW. It can 

transport up to 80 billion cubic meters per year 

for domestic consumption from indigenous and 

imported sources. It can also transport up to 

142.5 billion cubic meters per year of gas from 

Russia and Belarus to European countries [20]. 

Ukraine's gas transportation system has the 

second largest capacity in Europe. Storage is a 

crucial factor in the security and stability of 

domestic supply operations and is critical to the 

gas transit system. 13 underground gas storage 

facilities have a total capacity of 30.9 billion 

cubic meters per year; UkrTransGas operates 12 

of these facilities. Both domestically produced 

gas and gas imported from Russia are stored in 

the storage facilities. Domestic and imported gas 

is delivered to Ukraine's storage facilities 

between mid-April and mid-October and 

withdrawn during winter. During the winter peak, 

the five storage facilities on the western border 

can provide up to 40% of daily transit volumes.  

Oil.The central oil transportation system of 

Ukraine consists of 4,767 km of pipelines, 

51 pumping stations, and 11 tank farms, with a 

total of seventy-nine tanks and a total nominal 

capacity of about 1 million cubic meters. 

Pumping stations have 176 installations. About 

65% of pipelines are between 30 and 40 years 

old; 27% are older than 40 years; 6% are from 20 

to 30 years old, and only 2% are between 10 and 

20 years old. In addition, there is 4,625 km of 

smaller pipelines for oil products, mostly in 

private ownership, although the level of their 

technical support is unclear [20]. 

Ukraine has seven oil refineries with a design 

capacity of 50.4 Mt/year, which is about four 

times larger than the market for oil products in 

Ukraine. However, the vast majority of this 

capacity is currently unused due to aging 

infrastructure, poor economy, and damage from 

the war in Ukraine. At the beginning of 2017, 

there was only one working oil refinery in 

Ukraine, Kremenchuk, in addition to the 

Shebelinsky Gas Refinery in Kharkiv Oblast, 

which also produces oil products. Today, the 

shortage of oil is connected to the mass bombings 

of Russia, which caused the price of this strategic 

product to rise. 

In addition, Ukraine has three marine oil 

terminals. The Southern oil terminal has tanks 

that store up to 200,000 cubic meters (m3) of oil. 

The Southern port is designed to receive and 

discharge crude oil, which is transported by main 

pipelines. Unfortunately, Ukraine lost legal 

control over the oil terminal in Feodosia 

following Russia's annexation of Crimea, so in 

response, Ukraine closed all Crimean seaports to 

international navigation. 

It is also connected with the fact that as a 

result of the war, the Druzhba pipeline, which ran 

throughout Ukraine from Belarus (Atyrau-

Samara-Unecha-Mozyr-southern Druzhba), 

stopped operating; the pipeline Samara-

Lysychansk; and the Nizhnevartovsk-

Lysychansk-Kremenchuk-Odesa pipeline. 

Therefore, Ukraine is currently solving the issue 

of the oil crisis. 

Policy and emergency response measures 

were the responsibility of the State Emergency 

Service of Ukraine [28] (until December 2012) 

until the country undertook to create minimum 

reserves of crude oil and oil products by 2020 

under the Energy Community Treaty with EU 

Directive 2009/119/EU [3]. 

The oil sector in Ukraine is now fully 

liberalized, and the government does not interfere 

with or regulate the oil business. The state is 

currently unable to regulate oil prices and 

influence its volumes. The oil and oil products 

market is provided exclusively at the expense of 

foreign traders and has different price 

manifestations depending on the region. The 

formation of the price is influenced by two 

circumstances: the price of a barrel of oil on the 

world currency markets and logistics costs to the 

regions of Ukraine. Given the fact that since 

March, oil, and oil products have been 

transported only through the Western border, 

prices are rising for Eastern and Central Ukraine 

as logistics progress. This is a consequence of the 

destroyed infrastructure. 

The war with Russia provoked multi-level 

disruptions in the energy supply. It contributed to 

the creation, under the leadership of the Prime 

Minister, of a Crisis Management Group to 

address the issues of electricity and gas 

emergency preparation, the formulation of 

emergency scenarios, the determination of who 
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qualifies as a "consumer," and conducting stress 

tests under various scenarios. 

The energy system of Ukraine forms a 

homogeneous market with a regional structure 

and has the following structure. The electricity 

market of Ukraine consists of separate production 

facilities, the wholesale market, transmission 

system operation, distribution, and supply.  

The wholesale electricity market created in 

1996 was managed by the state-owned company 

Energorynok as a single wholesaler based on the 

one-buyer model from 2000 to mid-2019; it also 

acted as a clearinghouse for all payments until 

July 2019. In order to meet the Association 

Agreement obligations for the implementation of 

the EU's Third Energy Package, Ukraine 

transitioned successfully from a single-buyer 

model to a model with a more competitive energy 

market structure consisting of bilateral day-ahead 

market contracts intraday, balancing, and 

ancillary services in July of 2019. 

The electricity sector has undergone several 

reform stages: it was primarily unbundled and 

privatized partially in the 1990s, and state assets 

were consolidated in 2004. Most of the power 

plants were partially or fully privatized, and the 

private company DTEK controlled the central 

part. In 1995, regional distribution and retail 

companies (Oblenergos) were created, one for 

each administrative region. As part of the 

electricity market reforms and ensuring 

competition in the retail market, Ukraine 

separated Oblenergos between operators of 

distribution systems and companies that supply 

electricity. Since 1995, several rounds of 

privatization have been carried out, with the 

result that most SSOs and electricity supply 

companies are now privately owned by domestic 

or foreign investors. Ukrenergoatom is a state 

operator of nuclear power plants [10]. 

Oil and natural gas market. Naftogaz State 

JSC, subordinate to the Cabinet of Ministers of 

Ukraine, is the largest company in Ukraine. By 

January 2020, it was a vertically integrated 

company engaged in the entire cycle of gas and 

oil exploration operations: drilling, development, 

and production; transport, processing, and 

storage; supply of natural gas and liquefied 

petroleum gas to consumers. However, to meet 

the Third EU Energy Package requirements, 

Ukraine separated Naftogaz, transferring the 

Operator of the Gas Transportation System of 

Ukraine from Naftogaz to the state-owned Main 

Gas Pipelines of Ukraine. 

The Operator of the gas transportation 

system of Ukraine operates the gas transportation 

mains, but Naftogaz continues to operate the gas 

storage facilities since the separation. Regional 

gas distribution and gas supply companies have 

Ukrtransgaz permits for gas transportation 

through the trunk and regional pipelines and are 

responsible for gas distribution. 

The state participates in oil and gas 

exploration and production through NJSC Nadra 

of Ukraine, which conducts geological surveys, 

provides resource and economic assessments, 

and enters into joint venture agreements with 

private investors. Naftogaz and its 11 subsidiaries 

occupy the largest share of all oil and natural gas 

produced in Ukraine [17]. 

In turn, Ukrtransnafta, another subsidiary of 

Naftogaz, operates the oil pipeline system. 

Theoretically, a state company, but in practice, 

under the control of a private company, Ukrnafta 

is the leading oil producer and produces a small 

amount of gas [13]. 

Coal. Endowed with significant coal 

reserves, most of Ukraine's mines are in the 

Donbas area. Approximately 300 mines in 

Ukraine were either privatized or transferred to 

long-term concessions, mostly DTEK. The 

remaining mines that need to be subsidized 

remain owned by state-owned companies. 

Ukraine's largest mountainous region in the east 

has been severely affected by recent political 

instability, and, in addition, the region is home to 

hundreds of illegal (often small-scale) mines.  

Nuclear power. Nuclear power was 

responsible for approximately 54% of electricity 

production in Ukraine in 2019. The net nuclear 

capacity is 13.1 GW (total capacity of 13.8 GW), 

or 28% of Ukraine's installed electrical capacity, 

supplied by 15 Soviet-designed water-to-water 

power reactors at four nuclear power plants. 

Zaporizhzhia has the largest nuclear power plant 

in Europe, with a net capacity of 5.7 GW (6 GW 

gross). All nuclear power plants operating in 

Ukraine are owned and operated by Energoatom, 

which also operates small hydroelectric power 

plants and pumped storage hydroelectric power 

plants used for different loading. 

Hydropower. Large hydropower provided 

about 5% of electricity production in 2019. Nine 

large hydroelectric stations on the Dnieper and 

Dniester rivers are operated by the state company 
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UkrHydroEnergo. Hydropower generation is 

essential to the stability of the power system 

because it provides peak load reserves, regulates 

system frequency and capacity, and provides 

emergency reserves that legacy fossil-fueled 

power plants cannot guarantee. In 2016, the 

government approved a hydropower 

development program to increase installed 

production capacity by 3.3 GW and increase the 

share of hydropower in electricity production to 

15.5% by 2026. Currently, there are no plans to 

privatize UkrHydroEnergo [23, 24, 29]. 

Renewable energy. Renewable energy 

sources accounted for 4.6% of TPP in 2018: 3.4% 

biofuels and waste, 1% hydropower, and 0.2% 

other renewable energy sources [20]. 

In 2018-2019, Ukraine experienced a boom 

in the deployment of renewable energy. The 

share of renewable energy in the electricity 

production mix increased 3.6 times, from 1% in 

2015 to 3.6% in 2019. Despite the low share of 

renewable energy sources in thermal power 

plants in Ukraine compared to the European 

Union (30% in 2018), it has the significant 

technical potential for further development of 

renewable energy sources. 

However, the economic feasibility of 

developing this potential depends on factors such 

as fossil fuel prices, technology availability, and 

government support [25]. 

Based on the above, the energy system 

should be understood as a set of industries 

providing the country's fuel and energy resources 

needs. The systemic nature of the fuel and energy 

complex forms the environment of extraction, 

processing of various types of fuel and energy 

resources such as coal, oil, gas, nuclear, as well 

as transportation to the consumer [7, 8, 9, 20, 22, 

26, 30, 31, 32]. 

Under such conditions, all primary energy 

products, their extraction, processing into other 

fuel, and raw materials are integrated into 

electrical and thermal energy. 

The conceptualization of the proposed 

structure is evidence of the systematic nature of 

the industries that form the fuel and energy 

complex and include technological and 

production processes: the volumes of production 

and consumption of energy resources, the cost 

component, the length of networks, etc. Under 

such conditions, it would be appropriate to 

consider two options for developing the country's 

energy system, progressive and predictive. 

 

5. CONCLUSIONS FROM THIS STUDY 

AND PROSPECTS FOR FURTHER 

INVESTIGATION IN THIS DIRECTION 

The proposed scenarios can be implemented 

depending on the adopted energy policy. In 

general, the energy system is in a synergistic 

interaction with security phenomena; at the same 

time, it has a branched structure that combines 

natural, economic, geographical, and 

technological elements, the consequent result of 

which is energy security [22, 27, 28]. 

Synergistic interaction is primarily a chain of 

phased impacts on energy supply, energy 

efficiency, availability, and protection. The 

presence of the specified synergistic chain is a 

manifestation of the dynamics of energy services 

between vital objects of the country's industrial 

and commercial activity. Different steps of this 

chain are the stages of production, transportation, 

storage, and consumption of energy products. 

The fundamental units of the energy system 

are energy resources, infrastructure, energy 

entities, etc., divided by industry or territorial 

boundaries.
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Анотація 

МАТІЙЧУК Любомир Павлович 

Структура побудови та система функціонування паливно-енергетичного комплексу України 

 

З’ясовано енергетичний потенціал України за умов військового часу. Проаналізовано напрацювання 

вчених, дослідників та практиків стосовно цілей та стратегій розвитку системи паливно-

енергетичного потенціалу. Окреслено основні підходи до її формування та структуру. Окреслено значні 

огріхи організаційного та територіального значення паливно-енергетичного комплексу України. Відомо, 

що енерго- та гідроенергетика призвели до відставання основних галузей паливно-енергетичних ресурсів 

відносно загальних масштабів збільшення енергоспоживання, що в свою чергу спровокувало дефіцит 

споживання вугільної маси на електричних та теплових потужностях держави. Визначено, що після 

моменту розпаду СРСР в Україні енергетична система займала першочергове місце в економіці 

держави, в її пріоритеті було задоволення потенціалу внутрішнього енергетичного попиту, а також 

експорт для країн Європейського Союзу. Даний процес передбачає постачання первинних 

енергоресурсів, серед яких: нафтопродукти, природний газ, нафта, ядерне паливо. В цей же час, Україні 

певним чином не вдалося сформувати належну базу для реалізації енергетичної політики з метою 

стабільного та збалансованого розвитку енергетичного сектору, формування системи енергетичної 

незалежності від закордонних постачальників. Не секретом є й те, що свого часу енергетична галузь 

України стала і основним постачальником енергетичної сировини для інших держав. В результаті 

аналізу показників щодо доходів компаній різних галузей можна стверджувати, що в 2021 році 

українська економіка залишалася сировинною і надалі. Попри те, що вирішення проблем існування 

паливно-енергетичного комплексу України націлено на досягнення загольнодержавницьких цілей, 

водночас дрібні проблеми мають місце. Тому, на нашу думку, варто брати до уваги при розробці 

відповідної стратегії короткострокові та довгострокові етапи її реалізації. Що стосується 

результативності зазначеної стратегії, то варто обґрунтувати необхідний понятійно-

концептуальний інструментарій, а також методологічні напрями подальшого узагальнення. 

Враховуючи зміст Енергетичної стратегії України до 2035 року «Безпека, енергоефективність, 

конкурентоспроможність», вважаємо, що варто розробити відповідні види енергетичних стратегій 

відносно підвищення рівня енергоефективності, зміцнення норм та принципів енергетичної безпеки. 

Ключові слова: паливо, енергетика, комплекс, структура енергетичного комплексу, паливна криза, 

енергетичні стратегії, об’єднана газотранспортна система, електроенергетичні підприємства, 

політика енергозбереження, паливо-енергетичний сектор, гідроенергетика, атомна енергетика, 

відновлювальні джерела енергії. 
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ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ ЕКСПОРТНО-

ІМПОРТНИМИ ОПЕРАЦІЯМИ В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВ 
 

У статті виділено умови, що визначають необхідність розроблення механізму управління 

експортно-імпортними операціями та його важливість у забезпеченні економічної безпеки 

підприємств. Охарактеризовано низку наукових праць, у яких досліджено аспекти управління 

експортно-імпортними операціями та інструментарій забезпечення економічної безпеки 

підприємств, зокрема виходячи із інтересів розвитку зовнішньоекономічної діяльності. 

Наголошено на комплексі завдань, які необхідно вирішити при розвитку експортно-імпортної 

діяльності та впровадженні механізму управління, що передбачає його забезпечення і 

економічну безпеку підприємства загалом. Визначено складові механізму управління експортно-

імпортними операціями в системі забезпечення економічної безпеки підприємств. Доведено, що 

формування механізму управління експортно-імпортними операціями вимагає впровадження 

широкого комплексу заходів та дотримання низки принципів, умов та іншого у досягненні 

підприємствами достатнього рівня ефективності управління та економічної безпеки. 

Визначено елементи формування механізму управління експортно-імпортними операціями в 

системі забезпечення економічної безпеки підприємств. Зроблено висновки, що механізм 

управління експортно-імпортними операціями варто розглядати як системну характеристику 

взаємозв’язаних дій через які можливе вирішення низки завдань, що дозволяють забезпечити 

достатній рівень конкурентоспроможності та економічної безпеки підприємства. 

Ключові слова: експортно-імпортні операції, економічна безпека, механізм, управління, 

підприємство 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Здійснення експортних та імпортних 

операцій підприємств представляє собою 

складний процес взаємодії і взаємовпливу 

різноспрямованих факторів, який потребує 

впровадження механізмів у результаті чого 

можливо домогтися координації 

матеріальних, фінансових, трудових, 

інформаційних, інвестиційних та інших 

ресурсів в певний час і певному просторі та 

тривалого забезпечення достатнього рівня 

економічного безпеки.  

Важливо усвідомлювати, що для 

налагодження та збільшення обсягів експортно-

імпортних операцій мають існувати такі умови 

як (1) стабільна національна грошова система, 

(2) сформована система інфраструктурної 

підтримки експортно-імпортної діяльності, (3) 

прогресивна система оподаткування із усіма 

можливостями стимулювання та постійного 

інституційного контролю, (4) широка державна 

підтримка експортно-імпортної діяльності в 

галузі фінансово-кредитного і матеріально-

технічного забезпечення, (5)  правова 

захищеність експортно-імпортних операцій, (6) 

спрощена процедура експортно-імпортної 

діяльності, (7) ефективний захист 

інтелектуальної власності, (8) формування в 

суспільстві привабливого іміджу експортера 

(імпортера). Для адаптації до таких умов 

підприємствам необхідно впроваджувати 

механізми, що дозволятимуть сформувати дієву 

управлінську модель організації експортно-

імпортної діяльності та забезпечення рівня 

економічної безпеки при якому можливо 

досягнути достатньої захищеності економічних 

інтересів на ринку. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Дослідження експортно-імпортних 

операцій стало об’єктом низки наукових 

праць, у яких виділяються особливості їх 

здійснення, удосконалення, розвитку та інше. 

На рівні суб’єкта господарювання експортно-

імпортні операції вимагають формування 

механізму управління, який враховуватиме 

усі аспекти підприємницької діяльності. Так, 

І. Басанець [1] наголошує на важливості 

постійного проведення на підприємствах 

контрольних заходів зовнішньоекономічної 

діяльності задля виявлення, з однієї сторони, 

ступеня ефективності такої діяльності, а з 

іншої – встановлення ризиків та загроз, які 

перешкоджають отриманню очікуваних 

результатів. Про функції аналізу системи 

управління експортно-імпортними 

операціями стверджується П. Гринько [2], 

який досить вдало пропонує для цього 

систему показників. Ю. Козак, Н. Логвінова 

та І. Сіваченко [3] також прихильники 

аналітичного підходу до управління 

експортно-імпортними операціями та 

доводять про важливість розроблення 

діагностичного механізму із широкими 

набором економетричних розрахунків. 

Водночас, система управління експортно-

імпортною діяльністю підприємства потребує 

достатнього інформаційного забезпечення і 

про це наголошує Л. Малярець та інші [4].  

Попри внутрішньоорганізаційні 

особливості, значна увага науковців 

приділяється ринковим тенденціями, які 

часто можуть як стимулювати, так і 

створювати значні перешкоди і ризики для 

розвитку експортно-імпортної діяльності 

підприємств. Р. Лупак та інші [5] акцентує 

увагу на важливості збереження і розвитку 

експортного виробничого потенціалу в першу 

чергу в інтересах країни, зокрема для 

подолання імпортозалежності внутрішнього 

ринку. Водночас, Т. Васильців та інші [6], що 

також притримуються відповідних ідей, 

звертають увагу ще й на важливості через 

механізми імпортозаміщення забезпечення 

економічної безпеки як підприємств, так і 

країни загалом. У наукові праці [7] автори 

наголошують про важливість врахування 

регіональних особливостей у розвитку 

експортно-імпортної діяльності та 

забезпеченні економічної безпеки 

підприємств.  

Відмітимо й інші доводи науковців. Так, 

Л. Кримчак [8] зроблено висновки про 

пріоритетне значення інформаційного 

забезпечення управління економічною 

безпекою зовнішньоекономічної діяльності 

вітчизняних підприємств. О. Маслак, Д. 

Пирогов та Н. Гришко [9] доводять 

важливість результатів оцінювання 

економічної безпеки підприємства при 

розвитку зовнішньоекономічної діяльності, 

що створює інформаційно-аналітичну базу 
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для формування та реалізації управлінських 

рішень. Натомість В. Чернишов [10] 

притримується організаційного механізму 

при налагодженні управління експортно-

імпортними операціями в системі 

забезпечення економічної безпеки 

підприємств. Питання, повязані із 

економічною безпекою досліджуються і в 

працях [11-13]. 

Загалом сформувалася значна кількість 

наукових гіпотез стосовно формування та 

структурного розподілу елементів механізму 

управління експортно-імпортними 

операціями і, таким чином можна відмітити, 

що впровадження будь-якого механізму 

повинно відбуватися згідно характеристик 

ефективності та результативності. 

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Експортно-імпортна діяльність є одним із 

пріоритетів розвитку підприємств і одночасно 

здатність її здійснення вирішує завдання 

забезпечення первинного функціонування на 

ринку. Першочергово варто врахувати 

ресурсне забезпечення та можливості 

постійного його оновлення і досягнення 

достатнього рівня ефективності. Тут 

управління експортно-імпортними 

операціями буде поєднувати низку напрямів 

діяльності підприємств, які стосуватимуться 

налагодження ринкових відносин із 

секторами сировинного забезпечення, 

логістики, комерційно-збутової діяльності та 

іншими. Відтак, експортно-імпортні операції 

поєднують сфери розвитку підприємств на 

внутрішньому та зовнішньому ринках і 

вимагають застосування прогресивного 

інструментарію для адаптації та утвердження 

конкурентних позицій. Все це є одними із 

пріоритетних ознак забезпечення економічної 

безпеки підприємств і з огляду на 

необхідність протистояння ризикам і загрозам 

впровадження окремих механізмів 

управління, зокрема експортно-імпортними 

операціями, дозволяє віднайти нові способи 

вирішення таких завдань. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є обґрунтування теоретико-

методичних засад та розробка практичних 

рекомендацій стосовно формування 

механізму управління експортно-імпортними 

операціями в системі забезпечення 

економічної безпеки підприємств. Відповідно 

цілі статті поставлено та вирішено з огляду на 

визначення елементів досліджуваного 

механізму і надання пропозицій щодо їх 

впровадження у загальну систему управління 

економічною безпекою підприємств. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Управління експортно-імпортними 

операціями на підприємстві загалом 

розглядається як спосіб врегулювання 

виробничих процесів в цілях підвищення 

ефективності використання конкурентного 

потенціалу та забезпечення економічної 

безпеки підприємства. Основна ціль 

формування механізму управління полягає в 

тому, щоб досягти раціонального 

функціонування виробничих підрозділів 

підприємства. При цьому, основними 

вимогами в управлінні експортно-імпортними 

операціями є пристосування до нових умов 

виробничо-технічного циклу, зокрема 

налагодження гнучкого виробничого 

процесу, впровадження швидких 

управлінських рішень, посилення 

інтелектуалізації праці, поліпшення якості 

продукції, удосконалення технологічні 

процесів та інше. 

Важливо визначитися з сутністю окремих 

тверджень при формуванні механізму 

управління експортно-імпортними 

операціями. Так, під механізмом управління 

розуміють упорядковану сукупність 

взаємопов’язаних елементів, які поєднані між 

собою в сталих відношеннях у експортно-

імпортній діяльності підприємства, що 

забезпечують їх функціональність  розвитку. 

Елементами механізму управління є окремі 

працівники, служби та інші ланки апарату 

управління експортно-імпортними 

операціями, а взаємозв’язки підтримуються 

між ними завдяки зобов’язаннями, які 

необхідно виконувати та здебільшого 

розділяють на горизонтальні і вертикальні. 

Зокрема, горизонтальні зв’язки носять 

характер погодження і є, як правило, 

однорівневими у системі управління 
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експортно-імпортними операціями. 

Натомість вертикальні зв’язки – це зв’язки 

підпорядкування, і необхідність в них 

виникає при ієрархічності управління 

експортно-імпортними операціями, тобто, за 

наявності декількох рівнів управління на 

підприємстві.  

Крім того, зв’язки в механізмі управління 

експортно-імпортними операціями можуть 

носити лінійний і функціональний характер. 

Так, лінійні зв’язки відображають рух 

управлінських рішень і інформації між так 

званими лінійними керівниками, тобто, 

особами, які повністю відповідають за 

зовнішньоекономічну діяльність підприємства, 

а функціональні зв’язки мають відповідати тим 

або іншим функціям управління експортно-

імпортними операціями. 

Формування механізму управління варто 

розглядати стосовно вирішення низки завдань у 

експортно-імпортній діяльності підприємства. 

Йдеться про (1) постійне впровадження у 

виробництво нових, більш досконалих 

технологій, (2) систематичне скорочення 

виробничих витрат, (3) підвищення якісних та 

споживчих характеристик експортно-імпортної 

продукції, (4) зниження витрат в усіх ланках 

експортно-імпортного виробничо-збутового 

циклу, (5) розширення номенклатури 

експортної продукції та зміни асортименту. 

Варто відмітити, що однією з важливих 

цілей управлінської діяльності в сфері 

експортно-імпортних операцій є підвищення 

ефективності виробництва, яке ґрунтується на 

таких критеріях, як збільшення 

рентабельності інвестицій, досягнення 

високої якості продукції, підвищення 

ефективності та продуктивності праці, 

збільшення та ефективне використання 

конкурентного потенціалу. 

Для досягнення намічених цілей необхідно 

впровадити широкий комплекс техніко-

технологічних, інвестиційно-інноваційних, 

організаційно-адміністративних та інших 

заходів, розробити систему принципів 

інвестиційної та технічної політики, налагодити 

процедури діагностики та прогнозування 

експортно-імпортної діяльності. Також не 

менш важливими ділянками управлінської 

роботи на підприємстві слід розглядати 

визначення пріоритетних сфер інвестування та 

направлень управлінських рішень, 

концентрацію зусиль і ресурсів на розвиток 

найбільш перспективних напрямів експортно-

імпортної діяльності, створення виробничих 

систем нового покоління, працюючих з 

використанням цифрових продуктів. 

Один із підходів до формування 

механізму управління експортно-імпортними 

операціями – це погляд на позиції на ринку, де 

підприємство може досягти своїх цілей, при 

цьому, забезпечують на достатньому рівні 

стабільності конкурентні позиції та 

економічну безпеку. Відтак, процес 

формування механізму управління 

складається з етапів розробки, доведення і 

оцінювання. На першому етапі формується 

механізм, що дозволяє досягнути поставлених 

цілей. Тут важливо розробити можливо 

більше число альтернативних способів 

управління експортно-імпортними 

операціями. На другому етапі управління 

доопрацьовуються до рівня адекватності 

цілям забезпечення економічної безпеки 

підприємства у всьому їх різноманітті і 

формується загальний механізм управління 

експортно-імпортними операціями. На 

третьому етапі аналізуються альтернативи в 

рамках загального вибраного механізму 

управління експортно-імпортними 

операціями підприємства і оцінюються по 

мірі придатності для досягнення його 

головних стратегічних цілей забезпечення 

економічної безпеки. На цьому етапі 

відбувається наповнення загального 

механізму управління підприємством 

конкретним змістом. 

Загалом формування механізму 

управління експортно-імпортними 

операціями повинно бути структурно-

послідовним, де на суб’єктно-об’єктному 

рівні визначаються межі експортно-імпортної 

діяльності, управлінському рівні – завдання, 

функції та принципи організації і здійснення 

експортно-імпортної діяльності, 

інструментальному рівні – інструменти та 

засоби забезпечення розвитку експортно-

імпортної діяльності (рис. 1). При цьому в 

умовах науково-технічного прогресу, 

глобалізації та постійного пошуку шляхів 

адаптації до зовнішнього середовища 

механізм управління експортно-імпортними 

операціями слід розглядати як основний 

чинник, що забезпечує 

конкурентоспроможність та економічну 

безпеку підприємства на ринку. 
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Рис. 1. Складові механізму управління експортно-імпортними операціями в системі забезпечення 

економічної безпеки підприємств 

 

Сучасна концепція управління експортно-

імпортними операціями передбачає при 

формуванні відповідного механізму 

використання ефективного методичного 

прийому стратегічної сегментації і виділення 

інструментарію проектування та забезпечення 

поставлених завдань. Об’єктом такого аналізу 

є експортно-імпортна операція – окремий 

сегмент зовнішнього оточення, на який 

підприємства має або бажає отримати вихід. 

Спочатку формується набір експортно-

імпортних операцій і потім здійснюється 

відбір досить вузького кола таких операцій, 

інакше рішення по них втратять повноту і 

здійсненність. Такий аналіз дозволяє оцінити 

перспективи, які відкриваються при здійсненні 

експортно-імпортної діяльності стосовно 

розвитку, норми прибутку, стабільності і 

фінансової стійкості, а це призводить до 

вирішення стратегічних завдань, які 

підприємство має намір вирішити. Після 

вибору напрямів експортно-імпортної 

діяльності підприємство повинно розробити 

відповідну номенклатуру продукції, з якою 

має намір вийти у конкурентне середовище на 

рівні внутрішнього чи зовнішнього ринків. 

В основу організаційної структури 

управління експортно-імпортними операціями 

має бути покладена концептуальна модель 

диверсифікованого підприємства, 

орієнтованої на забезпечення його економічної 

безпеки. Це програмно-цільовий підхід 

зовнішньоекономічної діяльності, що 

передбачає децентралізацію управління 

Рівні 

механізму 

управління 

 Суб’єктно-об’єктний рівень 

Суб’єкти: 

- внутрішні (засновники, 

керівництво, персонал); 

- зовнішні (державні 

інституції, суб’єкти 

ринкової інфраструктури, 

світові торговельні 

інституції) 

Об’єкти: 

- експорт та імпорт товарів, капіталів 

та робочої сили; 

- спільна підприємницька експортно-

імпортна діяльність; 

- впровадження нових форматів 

реалізації експортно-імпортних 

операцій 

 

 Управлінський рівень 

Функції: 

- аналіз; 

- регулювання; 

- організація; 

- контроль; 

- планування; 

- мотивація; 

- розподіл 

Принципи: 

- свободи; 

- юридичної рівності 

й недискримінації; 

- верховенства 

закону; 

- захисту інтересів; 

- еквівалентності 

обміну 

Завдання: 

- формування та 

ефективне використання 

ресурсного потенціалу; 

- розвиток інтеграційних 

процесів; 

- подолання ризиків та 

загроз 

 Інструментальний рівень 

Інструменти: 

- інтеграція; 

- кооперація; 

- модернізація; 

- інвестування; 

- диверсифікація; 

- диференціація; 

- науково-дослідна робота 

Засоби: 

- організація спільного виробництва; 

- розвитку вертикально-

функціональної інтеграції; 

- розвиток системи популяризації та 

просування продукції; 

- реалізація інвестиційно-інноваційних 

проєктів 
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підприємством. До переваг такого типу 

формування механізму управління експортно-

імпортними операціями слід віднести: 

− створення прогресивної організаційної 

структури управління, що адекватно і 

оперативно реагує на тенденції у зовнішньому 

конкурентному середовищі на внутрішньому і 

зовнішньому ринках; 

− реалізація системи стратегічного 

управління, що сприяє ефективній 

зовнішньоекономічній діяльності в 

довгостроковій перспективі; 

− покращення якості управлінських 

рішень вищого керівництва та посилення 

інтелектуалізації праці; 

− підвищення оперативності рішень у 

подоланні загроз і ризиків експортно-

імпортної діяльності;  

− залучення до експортно-імпортних 

операцій широкого кола працівників, здатних 

розширити номенклатуру продукції, 

підвищити гнучкість господарських процесів і, 

тим самим, підвищити економічну безпеку 

підприємства. 

Загалом виділяють три групи факторів, що 

впливають на формування підприємством 

механізму управління експортно-імпортними 

операціями (табл. 1). 

Таблиця 1 

Фактори, що впливають на формування механізму управління експортно-імпортними операціями в 

системі забезпечення економічної безпеки підприємств 

Внутрішні Загальні (зовнішні) Спеціальні 

Складність експортно-

імпортних операцій 

Стратегія організації 

експортних та імпортних 

поставок 

Ефективність державного 

регулювання 

зовнішньоекономічної 

діяльності та забезпечення 

економічної безпеки 

підприємств 

Формалізація 

зовнішньоекономічних 

відносин 

Розмір та масштаби 

зовнішньоекономічної 

діяльності 

Темпи цифровізації управління 

експортно-імпортними 

операціями 

Централізація управління 

внутрішньоорганізаційними 

відносинами 

Інтенсивність конкуренції у 

середовищі експорту та 

імпорту продукції 

Сформованість інституційної 

інфраструктури управління 

підприємницьким сектором 

економіки  

Норми керованості 

експортно-імпортних операцій 

та забезпечення економічної 

безпеки  

Впровадження прогресивних 

технологій (цифрових 

продуктів) при експортно-

імпортних операціях 

Ступінь імпортозалежності 

внутрішнього ринку та 

здатність налагодження 

імпортозаміщення 

 

У підсумку вдосконалення організаційної 

структури управління експортно-імпортними 

операціями необхідно проводити за рахунок її 

ускладнення. Воно здійснюється шляхом 

перетворення лінійних структур в більш 

складні через збільшення рівнів управління. 

Таке ускладнення стосується застосування ще 

одного рівня управління, оскільки окремі 

відділи не можуть ефективно і одночасно 

виконувати покладені на них завдання, які 

пов’язані здебільшого з інформаційно-

аналітичною роботою. 

Формування механізму управління 

експортно-імпортними операціями має 

базуватися на відповідних організаційних 

підрозділах. Так, створення таких підрозділів 

вимагає дотримання певних принципів: 

− цілеспрямованість (управління 

експортно-імпортними операціями має 

відповідати сучасним тенденціями, місії та 

політиці підприємства, бути чітко 

змодельоване та мати кількісні і якісні 

виміри); 

− структуризація стадій (забезпечуючи 

розвиток зовнішньоекономічної діяльності 

треба поєднати перспективне, тактичне і 

оперативне управління); 

− чіткість організаційно-управлінської 

структури (управління експортно-

імпортними операціями має бути 

спеціалізованим, комплексно вирішувати 
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проблеми виробництва (експорту) і збуту 

(імпорту) продукції, забезпечувати єдність 

персоналу, відповідати базовим напрямам 

діяльності підприємства); 

− стимулювання інтелектуалізації та 

трудової (творчості) активності персоналу; 

− гнучкість (управління експортно-

імпортними операціями має оперативно 

реагувати на зміни в ринковому 

(внутрішньому та зовнішньому) середовищі); 

− скоординованість та узгодженість 

управлінської системи регулювання 

зовнішньоекономічної діяльності 

підприємства. 

Формування механізму управління 

експортно-імпортними операціями 

відбувається системно та об’єднує широку 

кількість елементів (рис. 2).  

 

 
 

Рис. 2. Елементи формування механізму управління експортно-імпортними операціями в системі 

забезпечення економічної безпеки підприємств 

 

Головним в такому випадку є те, щоб 

система управління здатна вирішувати 

завдання безпосередньо стосовно 

налагодження експортно-імпортної 

діяльності та забезпечення економічної 

безпеки підприємства. 

Механізм управління експортно-

імпортними операціями передбачає розробку 

низку принципів, що визначають ступінь 

необхідності та ефективності реалізації 

управлінських рішень. До деяких важливих 

таких принципів варто віднести: 

довгострокова перспектива у визначенні 

складу та структури експортно-імпортних 

операцій; імпорт за найнижчими цінами і 

експорт за найвищими цінами; планування 

зовнішньоекономічної діяльності з 

врахуванням таких факторів впливу, які 

визначають ступінь забезпечення економічної 

безпеки; формування інформаційно-

аналітичної бази, яка має значення для 

прийняття правильних управлінських рішень. 

Важливим фактором досягнення 

високого рівня економічної безпеки 

підприємства є концепція експортно-

імпортної діяльності в рамках масштабного 

промислового виробництва. Тут варто 

пов’язати досвід формування організаційні 

структури управління і процедури 

Експортно-імпортні операції 

Система управління економічною безпекою підприємства, основана на вивчені 

процесів, які підвищують ефективність управління експортно-імпортними операціями 

Різноманітні види експортно-імпортної діяльності, які спрямовують потік продукції від 

виробника до споживача на зовнішніх ринках 

Сфера реалізації цілей зовнішньоекономічної діяльності, через яку можливе 

збільшення обсягів виробництва та реалізації продукції і ґрунтується на виявленні запитів 

суб’єктів ринку 

Напрям діяльності, через який відбувається освоєння нових сегментів ринків, 

забезпечується активізація потенційних можливостей експортно-імпортного обміну та 

покращується задоволення запитів ринку 

Система заходів щодо вивчення ринкового середовища, активного впливу на його 

кон’юнктуру з метою збільшення обсягів експортно-імпортних операцій 

Створення та пошук нових способів забезпечення економічної безпеки враховуючи 

можливості розширення системи управляння експортно-імпортними операціями 
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впровадження новітніх технічних засобів 

управління.  

Рівень економічної безпеки підприємства 

визначається і такими факторами, як розвиток 

нових видів продукції і формування 

прогресивних потреб у споживачів і це в 

сукупності стає основними конкурентними 

перевагами експортно-імпортної діяльності 

підприємства. Відповідно, це потребує (1) 

постійного оновлення асортименту 

виготовленої продукції, (2) системного 

розроблення і швидкого освоєння нових видів 

продукції, (3) підвищення якості та 

продуктивності праці, (4) підвищення 

гнучкості та ефективності виробничих 

процесів, (5) зменшення всіх видів витрат 

пов’язаних з експортно-імпортною 

діяльністю, (6) забезпечення стабільного 

зростання якості та надійності експортної 

продукції, (7) налагодження імпорту 

продукції, що виняткового має критичне 

значення для внутрішнього ринку, (8) 

посилення розвитку виробничо-

коопераційних та торговельно-збутових 

відносин при експорті продукції. 

Варто відмітити, що удосконалення 

механізму управління експортно-імпортними 

операціями в системі забезпечення 

економічної безпеки підприємств передбачає: 

проведення фундаментальних досліджень 

умов та чинників розвитку експортно-

імпортної діяльності; орієнтацію експортно-

імпортної діяльності на тривалу перспективу 

та постійне зростання; диверсифікацію 

експортно-імпортних операцій; максимальне 

використання інтелектуально-творчої праці 

персоналу. Загалом експортно-імпортна 

діяльність в системі забезпечення 

економічної безпеки підприємства має бути 

спрямована на розроблення техніко-

технологічної політики, організацію 

післяреалізаційного обслуговування потреб 

споживачів та виявлення оптимального 

асортименту продукції. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Управління експортно-імпортними 

операціями вимагає застосування 

інструментарію, що враховує сучасні зміни на 

зовнішніх ринках і адаптує їх у національну 

модель бізнесу, базується на світовому 

досвіді налагодження зовнішньоекономічної 

діяльності, розвиває конкурентний потенціал 

підприємницького сектору країни та 

передбачає поступальний розвиток інших, 

пов’язаних із експортно-імпортними 

операціями, напрямів економічної діяльності. 

Існує значна кількість форм та типів 

управління, а відтак і механізмів для їх 

налагодження і удосконалення, і це дозволяє 

сформувати окремі механізми, що будуть 

враховувати особливості економічної 

діяльності, ринкові умови, стан економіки 

країни та вплив чинників глобалізації чи 

світових економічних тенденцій.  

Механізм управління експортно-

імпортними операціями варто розглядати як 

системна характеристика взаємозв’язаних дій 

через які можливе вирішення низки завдань, 

що дозволяють забезпечити достатній рівень 

конкурентоспроможності та економічної 

безпеки підприємства. На рівні підприємств 

необхідно у відповідний механізм включати 

інструменти та засоби, що розширюють 

можливості та сильні сторони і ефективно 

забезпечують подолання ризиків, загроз та 

зменшують вплив слабких сторін на очікувані 

результати.  

Світовий досвід підтверджує, що 

розвиток експортно-імпортних операцій 

передбачає застосування набору інструментів 

управління (аналізу, планування, контролю, 

регулювання та інших) у результаті чого 

можливо сформувати необхідну систему 

організаційних, економічних, інноваційних та 

інших управлінських рішень у вирішенні 

поставлених завдань. У результаті 

формується стійка та стабільна система 

забезпечення економічної безпеки 

підприємства і в подальшому можна 

розраховувати на збереження відповідного 

стану і його подальше покращення. 

У перспективі дослідження стосовно 

формування механізму управління 

експортного-імпортними операціями варто 

пов’язати із пошуком інструментарію, що 

дозволяє підприємствам ефективно здійснити 

подолання загроз і ризиків гібридного типу та 

утримувати достатній рівень економічної 

безпеки у різних сферах (внутрішній та 

зовнішній) ринку. 
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Abstract 

BUSHOVSKA Lesia, POPLAVSKA Olha, YADUKHA Sergey 

Formation of a mechanism for managing export-import operations in the system of ensuring the economic 

security of enterprises 

 

The article highlights the conditions that determine the need to develop a mechanism for managing export-

import operations and its importance in ensuring the economic security of enterprises. A number of scientific 

works have been characterized, in which the aspects of managing export-import operations and the tools for 

ensuring the economic security of enterprises have been investigated, in particular based on the interests of the 

development of foreign economic activity. Carrying out export and import operations of enterprises is a complex 

process of interaction and mutual influence of multidirectional factors, which requires the implementation of 

mechanisms as a result of which it is possible to achieve coordination of material, financial, labour, information 

and other resources at a certain time and in a certain space and ensure sufficient security and safety. The 

complex of tasks that must be solved in the development of export-import activity and the implementation of the 

management mechanism, which provides for its provision and the economic security of the enterprise in general, 

is emphasized. The components of the mechanism for managing export-import operations in the system of 

ensuring the economic security of enterprises are determined. It has been proven that the formation of a 

mechanism for managing export-import operations requires the implementation of a wide range of measures 

and compliance with a number of principles, conditions, etc. in order for enterprises to achieve a sufficient level 

of management efficiency and economic security. There are a significant number of forms and types of 

management, and therefore mechanisms for their adjustment and improvement, and this allows for the formation 

of separate mechanisms that will take into account the peculiarities of economic activity, market conditions, the 

state of the country's economy, and the influence of globalization factors or world economic trends. The elements 

of the formation of the mechanism for managing export-import operations in the system of ensuring the economic 

security of enterprises have been determined. It was concluded that the mechanism of managing export-import 

operations should be considered as a system characteristic of interrelated actions through which it is possible 

to solve a number of tasks that allow to ensure a sufficient level of competitiveness and economic security of the 

enterprise. 

Key words: export-import operations, economic security, mechanism, management, enterprise 
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ВПЛИВ ПОКАЗНИКІВ МАСШТАБУ НА ФІНАНСОВУ СТІЙКІСТЬ 

УНІВЕРСИТЕТУ: МЕТОДИЧНИЙ ТА ПРАКТИЧНИЙ АСПЕКТ 
 

Обґрунтовано, що зміна контингенту студентів, їх структура за ступенями освіти, 

формами навчання та джерелами фінансування є одним із індикаторів фінансової стійкості 

університету. Запропоновано групу показників масштабу, що включає показники приросту 

контингенту в цілому, в розрізі бюджетного і приватного фінансування, середній рівень 

доходів університету на одного студента, середній рівень бюджетних асигнувань 

університету на 1-го студента-бюджетника / студента контрактника. Визначено методику 

розрахунку показників масштабу та запропоновано їх рекомендовані значення для визначення 

рівня їх впливу на фінансову стійкість університету.  

На підставі вибірки з тридцяти п’яти ЗВО України, що включають, класичні, технічні, 

педагогічні, економічні та інші університети здійснено практичну апробацію запропонованого 

підходу, графічно представлено отримані результати, виявлено основні закономірності та 

чинники порушення фінансової стійкості ЗВО.  

Ключові слова: масштаб, контингент, фінансова стійкість, університет, ЗВО, доходи 

університету, бюджетні асигнування 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

В умовах пандемії Covid-19 університети 

гнучко відреагували і перейшли в онлайн 

навчання, викладачі розвинули цифрову 

грамотність, а обслуговуючий та 

адміністративний персонал виконували 

роботу віддалено, що дало можливість 

надавати освітні послуги при обмежених 

витратах. Невизначеність функціонування 

закладів вищої освіти в Україні в умовах 

російської агресії не призвело до зупинки 

освітнього процесу, проте обумовило 

розпорошення працівників і студентів ЗВО як 

в межах, та і за межами країни. Перерозподіл 

пріоритетності бюджетних видатків на 

оборону, затримка і скорочення бюджетного 

фінансування, зниження платоспроможності 

населення або повна відсутність доходів у 

здобувачів в зонах активних бойових дій, 

наявна цінова конкуренція між ЗВО, 

демпінгові ціни, руйнування матеріально-

технічної бази, міграція здобувачів і 

викладачів за кордон – чинники, що 

негативно впливають на фінансову стійкість 

ЗВО. Відсутність фінансового простору у 

більшості ЗВО порушили поточну фінансову 

стійкість, і зумовили прийняття 

ірраціональних рішень пов’язаних із 

нетрадиційними методами економії за 

рахунок кадрового потенціалу (відпустки за 

власний рахунок, простої, зменшення 

надбавок за ступінь, звання тощо).  

Порушення фінансової стійкості ЗВО 

зумовлене мінливим освітнім середовищем та 

посилюється коливанням контингенту 

студентів, зокрема, їх концентрацією у 

центральних ЗВО, відтоком з регіональних, 

зміною їх структури за джерелами 

фінансування, втратою надходжень від 

іноземних студентів, скороченням доходів 

університетів внаслідок зростання студентів-

контрактників при невідповідній ціновій 

політиці, залежністю ЗВО від плати за 

навчання. Тому, дослідження проблеми зміни 

контингенту здобувачів вищої освіти у 
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взаємозв’язку з іншими фінансовими 

показниками, як показника масштабу, на 

фінансову стійкість ЗВО набуває актуального 

значення в сучасних умовах. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Проблема фінансової стійкості закладів 

вищої освіти є відносно новою і недостатньо 

дослідженою в науковій спільноті, більшість 

публікацій є дотичними. Основними 

викликами XXI століття з якими стикнулися 

університети, Khahro S., Javed Y. [1] 

визначають зарахування студентів, фінансові 

труднощі, технологічна залежність, стійкість, 

скорочення випускників шкіл, зменшення 

державного замовлення, зміни навчальних 

планів та зниження кількості іноземних 

студентів. Стійкість в міжнародному 

контексті досліджують Yong-Ming He, Yu-

Long Pei, Bin Ran, Jia Kang, Yu-Ting Song [2] 

оцінюючи вплив контингенту на доходи 

університетів Америки та Китаю, рівня 

фінансової забезпеченості на якість освітніх 

послуг, виявляють проблеми стрімкого 

зростання кількості студентів у Китаї у 

взаємозв’язку із вартістю навчання, 

обмеженими фінансовими витратами, як 

наслідок зниження якості освіти у приватних 

провінційних коледжах та університетах. 

Фінансова стійкість вищої освіти Англії [3] 

досліджується через призму набору студентів, 

із врахуванням ризику коливання залежності 

від зовнішнього фінансування, зміни 

бюджетної політики фінансування освіти, 

впливу інфляції на витрати закладів вищої 

освіти. Доводиться, що для пом’якшення 

фінансових дисбалансів ЗВО повинні мати 

набір альтернативних фінансових рішень.    

Pavlov O.V., Katsamakas E. [4] 

досліджують вплив Covid-19 на вищу освіту, 

аналізують сценарії довго і 

середньострокового впливу на фінансовий 

стан закладів освіти, оцінюють стрес-тест на 

підставі комбінації пом’якшувальних 

закладів, визначають, що використання 

інноваційних бізнес-моделей та нових 

технологій із штучним інтелектом є 

інструментом забезпечення фінансової 

стійкості.  

Kelly Ochs Rosinger, Justin Ortagus, Robert 

Kelchen, Alexander Cassell, Lynneah Ciera 

Brown  [5] досліджують фінансування на 

основі показників ефективності (PBF) із 

врахуванням груп студентів та визначають їх 

вплив на розподіл коштів. Chebeň J. та ін. [6] 

досліджують детермінанти економічної 

стійкості, залежність кількості зарахованих 

студентів та результативність наукових 

досліджень на рівень фінансування, вплив 

галузевої спрямованості та форм власності на 

стійкість ЗВО, що дає можливість їх 

кластеризувати для сталого управління.  

Aleixo A. M., Leal S., Azeiteiro U. M. [7] 

досліджують концептуалізацію стійкості 

вищих навчальних закладів, і визначають, що 

основними перешкодами до сталого розвитку 

є скорочення бюджетного фінансування та 

зменшення кількості студентів. 

Zainordin N,  Ismail S. [8] визначають сильні і 

слабкі сторони університетів з позиції оцінки 

їх стійкості на підставі п’ятнадцяти 

інструментів оцінки. 

Michavila F., Martinez J. [9] актуалізують 

поняття фінансової автономії, визначають 

залежність фінансування від студентів, 

визначають витрати на одного студента, що 

характеризує рівень досконалості в 

університетській системі. Доводять, що попри 

розширення університетської автономії є ряд 

обмежень щодо її повного використання. 

Показники масштабу були закладені в 

гіпотезу кластеризації університетів 

Yurchyshena L., Shaulska L., Naumova M. [10] 

для визначення потенціалу стійкості та 

розподілу університетів на кластери за 

подібними змінами контингенту. 

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Огляд літературних джерел свідчить про 

багатогранність забезпечення фінансової 

стійкості в закладах вищої освіти, проте не 

містить методичного інструментарію впливу 

зміни контингенту на фінансову стійкість 

університету. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є обґрунтування теоретико-

методичних засад та розробка практичних 

рекомендацій стосовно формування 

механізму управління експортно-імпортними 

операціями в системі забезпечення 

економічної безпеки підприємств. Відповідно 

https://sciprofiles.com/profile/750424
https://sciprofiles.com/profile/764106
https://aip.scitation.org/author/Zainordin%2C+Nadzirah
https://aip.scitation.org/author/Ismail%2C+Syuhaida
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цілі статті поставлено та вирішено з огляду на 

визначення елементів досліджуваного 

механізму і надання пропозицій щодо їх 

впровадження у загальну систему управління 

економічною безпекою підприємств. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Одним із критеріїв фінансової стійкості 

університетів є контингент [11], сталість або 

позитивний приріст якого згладжує вплив 

кризових явищ на ЗВО. Позитивний приріст 

даного показника за умови збалансованої 

структури контингенту щодо джерел 

фінансування (бюджет/контракт), рівнів 

освіти (бакалавр, магістр, доктор філософії, 

доктор наук), форм навчання (денна/заочна) 

та досягнення інших результативних 

показників діяльності університету є 

індикатором забезпечення фінансової 

стійкості.  

Наявний контингент характеризує 

масштаб ЗВО, для згладжування ефекту 

масштабу доцільно оцінювати динамічні 

показники, що визначаються темпом 

приросту. Запропонована методика 

розрахунку показників масштабу на 

фінансову стійкість університетів (табл. 1) 

включає показник приросту контингенту в 

цілому, в розрізі бюджет і контракт, середній 

рівень доходів університету на одного 

студента, як в цілому, так і в розрізі 

бюджетного і приватного фінансування 

відносно факультетів, дає можливість оцінити 

вплив зміни контингенту, доходів і витрат 

університету на фінансову стійкість. 
 

 
 

 

Таблиця 1 

 Методика розрахунку показників масштабу на фінансову стійкість університету 

Показник Методика розрахунку Параметри 

1. Приріст контингенту 

(GR𝑆𝑡.) 
GR𝑆𝑡. =

St.n− St.n−1

St.n−1

 
Показує загальну зміну контингенту по ЗВО.  

Рекомендоване значення ≥1. 

2. Приріст контингенту 

на бюджеті (GR𝑆𝑡.𝑃𝐹) 
GR𝑆𝑡.𝑃𝐹 =

St. PFn − St. PFn−1

St. PFn−1

 
Показує загальну зміну контингенту за 

бюджетною формою фінансування по ЗВО. 

Можна аналізувати в межах ступенів вищої 

освіти (бакалавр, магістр, доктор філософії, 

доктор наук).  

Рекомендоване значення ≥1. 

3. Приріст контингенту 

на контракті (GR𝑆𝑡.𝑃𝐹) 
GR𝑆𝑡.𝑃𝐹 =

St. PrFn − St. PFn−1

St. PFn−1

 
Показує загальну зміну контингенту за 

контрактною формою фінансування по ЗВО. 

Доцільно аналізувати в межах ступенів 

вищої освіти (бакалавр, магістр, доктор 

філософії, доктор наук).  

Рекомендоване значення ≥1. 

4. Середній рівень 

доходів університету на 

1-го студента (IUper st.) 

IUper st. =
Income

Student
 

Student – приведений контингент 

студентів на 01.10 звітного року 

Показує середній рівень доходності на 1-го 

студента університету. Даний показник є 

досить умовним, адже при його розрахунку 

враховуються студенти всіх рівнів і форм 

навчання, плата за навчання яких може 

суттєво різнитися.   

5. Середній рівень 

бюджетних асигнувань 

університету на 1-го 

студента-бюджетника 

(IUper st. PF) 

IUper st.  PF =
𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑃𝐹

Student𝑃𝐹  
 

Studentbudget – приведений 

контингент студентів, що 

навчаються на бюджетній формі 

навчання на 01.10 звітного року 

Показує середній рівень доходності на 1-го 

студента-бюджетника. Для точного аналізу 

доцільно розраховувати за ступенем освіти 

бакалавр /магістр/доктор філософії, доктор 

наук. 

6. Середній рівень 

доходів від надання 

послуг (виконання робіт) 

на 1-го студента-

контрактника 

(IUper st.  P𝑟F) 

IUper st.  P𝑟F =
𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑃𝑟𝐹

Studentprivate 
 

Studentprivate – приведений 

контингент студентів, що 

навчаються на контрактній формі 

навчання на 01.10 звітного року 

Показує середній рівень доходності на 1-го 

студента-контрактника. Для точного аналізу 

доцільно розраховувати за ступенем освіти 

бакалавр /магістр/доктор філософії, доктор 

наук 

Джерело: розроблено автором 
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Оцінку впливу показників масштабу на 

фінансову стійкість університетів здійснено 

за публічними даними тридцяти п’яти ЗВО 

України із врахуванням галузевого аспекту 

дослідження. Інформаційним забезпеченням 

слугували дані фінансової звітності 

університетів (форма № 2) та інформація про 

контингент здобувачів на 01.10 аналізованого 

року з Єдиної державної електронної бази з 

питань освіти [12]. Для отримання 

релевантних результатів, розподіл 

університетів здійснено на класичні, технічні, 

інші (економічні, педагогічні, тощо) заклади.  

Для усунення ефекту масштабу 

університетів із врахуванням наявного 

контингенту, що суттєво різниться 

розраховано показник приросту, що дозволяє 

оцінити тенденції зміни контингенту в 

динаміці (рис. 1-3). Гіпотетично ЗВО можна 

вважати фінансово стійким за умови сталого 

контингенту або його позитивного приросту в 

динаміці, так як контингент є основним 

джерелом генерування доходу ЗВО.  

Оцінимо стійкість класичних 

університетів за показником приросту 

контингенту на контракті, бюджеті та в 

цілому (рис. 1). 

 

 
Рис.1. Показники приросту контингенту класичних університетів 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

Зміна контингенту класичних 

університетів є досить неоднозначною, 

негативний приріст демонструють ВНУ імені 

Лесі Українки, ЧНУ імені Юрія Федьковича, 

Сумський державний університет як за 

рахунок студентів, що навчаються на 

бюджетній, так і контрактній формі. 

Скорочення контингенту в Донецькому 

національному університеті імені Василя 

Стуса відбувається переважно за рахунок 

студентів-бюджетників, значно нищим є 

скорочення студентів-контрактників. 

Позитивний приріст по студентам-

бюджетникам і контрактникам демонструють 

центральні ЗВО – Львівський національний 

університет імені Івана Франка і КНУ імені 

Тараса Шевченка. Поряд з тим, результати 

розрахунків показують значну тенденцію до 

скорочення контингенту, що навчаються на 

бюджетній формі та в більшості випадків 

приріст контингенту на контрактній формі. 

Зміна контингенту політехнічних 

університетів (рис. 2) має негативний приріст 

за рахунок зниження популярності технічних 

спеціальностей серед потенційних 

абітурієнтів, що є характерним для більшості 

політехнічних університетів впродовж 2018-

2020 рр., що супроводжується тенденцією 

щодо зниження контингенту як за 

бюджетною, так і контрактною формою 

навчання. 

Відмінні тенденції характерні для КПІ 

імені Ігоря Сікорського, що демонструє не 

лише стійкість по контингенту, що навчається 

на бюджетній формі, а й приріст контингенту 

на контрактній формі, такі ж тенденції 

притаманні ДУ «Житомирська політехніка». 

Конкурентні позиції у 2021 р. демонструють 

НТУ «Харківський політехнічний 

університет», НУ імені Юрія Кондратюка та 

ВНТУ за рахунок зміцнення позицій в 

широкому конкурсі та приріст студентів-

бюджетників. 

Педагогічні університети (рис. 3) 

починаючи з 2019 р. демонструють негативну 

динаміку щодо приросту контингенту, в 
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НУБіПУ протягом 2018-2020 рр. 

скорочується обсяг студентів на бюджетній 

формі навчання при одночасному прирості 

студентів-контрактників, такі тенденції 

призвели до загального приросту 

контингентів на 5,4 %, НУВГП і НУХТ 

демонструють негативний приріст 

контингентів, НУВГП переважно за рахунок 

студентів-контрактників, НУХТ студентів-

бюджетників. 
 

 
Рис. 2. Показники приросту контингенту політехнічних університетів 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

 
Рис. 3. Показники приросту контингенту педагогічних та інших університетів 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

 

Чітко виражену зміну структури 

контингенту демонструє УМСФ: скорочення 

студентів-бюджетників та зростання 

контрактників, що в цілому за п’ять років 

обумовлює приріст на 54,2 %. ВТЕІ КНТЕУ є 

філією, що обумовило скорочення 

бюджетного фінансування, в т. ч. відсутність 

бюджету на ті спеціальності, що готують 

регіональні ЗВО.  

Отже, вище наведені результати 

розрахунків свідчать про тенденції щодо 

скорочення бюджетного фінансування 

переважно в регіональних ЗВО, на відміну від 

яких центральні демонструють незначне 

скорочення студентів-бюджетників, а в певні 

періоди їх приріст. Позитивним є приріст 

студентів-контрактників. Щодо регіональних 

ЗВО незалежно від їх спрямованості, 

спостерігається скорочення контингенту. 

Зазначені тенденції впливають на рівень 

фінансової стійкості ЗВО і розширення 

фінансової автономії за рахунок формування 

цінової політики та пошуку додаткових 

джерел фінансування, адже скорочення 

студентів-бюджетників призводить до 

обмеженого бюджетного фінансування. 

Використовуючи методичний інструментарій 

наведений в табл. 1 для розрахунку 
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середнього рівня бюджетних асигнувань на 1-

го студента-бюджетника і середній рівень 

доходів від надання послуг (виконання робіт) 

на 1-го студента-контрактника визначимо 

розрив між середнім рівнем бюджетних 

асигнувань і приватного фінансування на 1-го 

студента класичних університетів, що 

представлено на рис. 4. При розрахунку не 

враховано доходи і контингент студентів за 

різними ступенями освіти, що значно 

узагальнює отримані результати, проте дана 

інформація є закритою для зовнішніх 

користувачів. 

 

 
Рис. 4. Середній рівень бюджетних асигнувань і приватного фінансування на 1-го студента 

класичних університетів 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

Результати розрахунків свідчать про 

значну маржу між бюджетним і приватним 

фінансуванням на одного студента, яка в 

середньому становить 99 % по групі 

класичних університетів та має тенденцію 

щодо зростання в динаміці. Найнища середня 

маржа в Сумському державному університеті 

– 12 %, КНУ імені Тараса Шевченка – 34 %, 

ДВНЗ «УжНУ» – 45 %, ВНУ імені Лесі 

Українки – 72 %, ЧНУ імені Богдана 

Хмельницького – 92 %, ЛНУ імені Івана 

Франка – 100 %, ХДУ – 104 %, ДонНУ імені 

Василя Стуса – 180 %,  ДНУ ім. О. Гончара – 

186 %, ЗНУ – 198 %. Значні розриви 

негативно впливають на фінансову стійкість 

університетів, в тому числі за рахунок 

скорочення контингенту на бюджетній формі 

навчання та незначного приросту на 

контракті. 

Більшість політехнічних університетів 

демонструють зростання розриву між 

бюджетним і приватним фінансування на 1-го 

студента, із суттєвим приростом в 2019-

2021 рр. (рис. 5). Лише в КПІ ім. Ігоря 

Сікорського середній розрив становить 12 %, 

а в 2017-2018 рр. доходи від надання послуг 

на 1-го студента вищі на 23 і 17 % відповідно, 

в 2019 р. розрив становив 1 %. ДУ «Одеська 

політехніка» демонструє незначні розриви, 

що в середньому становить 36 %, дещо вищий 

рівень в ДУ Житомирська політехніка  75 %, 

ВНТУ – 88 %, НТУ «Харківський 

політехнічний інститут» – 105 %, НТУ 

«Дніпровська політехніка» – 113 %, 

Національний університет імені Юрія 

Кондратюка – 136 %, НУ «Чернігівська 

політехніка» – 149 %, НУ «Запорізька 

політехніка» – 195%. Середній розрив по 

вибірці політехнічних університетів 

становить 101 %, тобто вартість навчання на 

контракті є в два рази меншою за бюджетне 

фінансування, що негативно впливає на 

рівень фінансової стійкості університетів, 

адже два студента-контрактника приносять 

стільки ж доходів, як один студент-

бюджетник. 

Найнижчий середній розрив 

спостерігається в НУВГП – 14 %, Університеті 

Григорія Сковороди в Переяславі – 19 %, 

ТНПУ імені В. Гнатюка – 34 %, КДПУ – 47 %, 

КНЕУ імені Вадима Гетьмана – 63 %, СДПУ 

імені А.С. Макаренка – 67 %, НПУ ім. М. П. 

Драгоманова – 72 %, НУХТ – 74 %, НУБіПУ – 

90 %, ПНПУ ім. К. Д. Ушинського – 102 %, 

ХНПУ імені Г. С. Сковороди – 125 %, ДДПУ 

ім. І. Франка – 128 %, ВТЕІ КНТЕУ – 203 % , 

УМСФ – 239 %. Середній розрив по виборці 

університетів 91 %. 
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Рис. 5. Середній рівень бюджетних асигнувань і приватного фінансування на 1-го студента 

політехнічних університетів 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

 

 
Рис. 6. Середній рівень бюджетних асигнувань і приватного фінансування на 1-го студента 

педагогічних та інших університетів 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

Отже, досліджені групи університетів 

демонструють неоднозначні тенденції і рівні 

значень показників, що визначається рівнем 

їх конкурентоспроможності на ринку освітніх 

послуг. 

Оцінка впливу зміни контингенту, що 

навчається за бюджетною формою навчання і 

контрактом на доходи університету 

(∆𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒∆𝑆𝑡.) автор пропонує визначати за 

такою формулою: 

 

∆𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒∆𝑆𝑡. = GR𝑆𝑡.𝑃𝐹 × IUper St.  PF

+ GR𝑆𝑡.𝑃𝑟𝐹 × IUper St.  PrF = 
St.PFn−St.PFn−1

St.PFn−1
×

𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑃𝐹

Student𝑃𝐹 
+

St.PrFn−St.PrFn−1

St.PrFn−1
×

𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑃𝑟𝐹

Student𝑃𝑟𝐹 
                           (1) 

 

або 

 

∆𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒∆𝑆𝑡. = GR𝑆𝑡.𝑃𝐹B/M/DF/DS
×

IUper St.  PFB/M/DF/DS
+ GR𝑆𝑡.𝑃𝑟𝐹B/M/DF/DS

×

IUper St.  PrFB/M/DF/D
         (2) 

 

де GR𝑆𝑡.𝑃𝐹 – темп приросту контингенту 

за бюджетною формою фінансування на 01.10 

аналізованого періоду; 

GR𝑆𝑡.𝑃𝑟𝐹 – темп приросту контингенту за 

контрактною формою фінансування на 01.10 

аналізованого періоду; 

IUper St.  PF/P𝑟F – cередній рівень доходів 

університету на 1-го здобувача за бюджетною 

/ контрактною формою фінансування; 

 GR𝑆𝑡.𝑃𝐹(𝑃𝑟𝐹)B/M/DF/DS
 – приріст 

контингенту на бюджеті / контракті за 

ступенем вищої освіти бакалавр / магістр / 

доктор філософії / доктор наук; 

 IUper St.  PF(𝑃𝑟𝐹)B/M/DF/DS
 – середній 

рівень доходів університету на 1-го студента-

бюджетника (контрактника) за ступенем 

вищої освіти бакалавр / магістр / доктор 

філософії / доктор наук. 
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Оцінка впливу зміни доходів 

університету за рахунок зміни контингенту на 

бюджетній і контрактній формі навчання 

розраховується за формулою 1, проте дана 

методика розрахунку допускає певну 

похибку, адже вартість навчання за різними 

ступенями вищої освіти і роками набору 

різниться. Усунути похибку при оцінці можна 

використовуючи формулу 2, що враховує 

доходи і контингент за відповідними рівнями 

освіти, проте дана інформація є 

управлінською і закритою для зовнішніх 

користувачів. 

Узагальнені результати розрахунку 

впливу зміни контингенту, що навчається за 

бюджетною формою навчання і контрактом 

на доходи університетів (класичні, 

політехнічні, педагогічні та інші) 

представлено на рис. 7. 

 

 
Рис. 7. Сукупний вплив зміни контингенту на доходи університетів за 2017-2021 рр. 

Джерело: розраховано і побудовано автором 

 

В цілому, зміна обсягу і структури 

контингенту негативно вплинула на доходи 

університетів, так з 35 ЗВО України 

демонструють сім сукупний приріст доходів 

за 2017-2021 рр.: КНЕ імені Тараса Шевченка 

– 3 167 478 грн, КПІ імені Ігоря Сікорського – 

1 471 848 грн, ЗНУ – 1 391 222 грн, ЛНУ імені 

Івана Франка – 817 998 грн, ДП Житомирська 

політехніка – 485 879 грн, НУБПУ – 242 872 

грн, ТНПУ імені В. Гнатюка – 120 773 грн. Всі 

інші ЗВО понесли значні збитки, що суттєво 

нарощувалися в 2020-2021 рр. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

За результатами дослідження, що 

представлені в статті розроблено методику 

розрахунку показників масштабу, що 

представлені зміною контингенту здобувачів 

вищої освіти на фінансову стійкість 

університету, для оцінки її  рівня визначено 

рекомендовані значення для кожного із 

показників. Здійснено практичну апробацію 

впливу зміни контингенту на фінансову 

стійкість вибірки університетів України, що 

розподілені за типами на три групи класичні, 

технічні, інші (педагогічні, економічні тощо). 

Виявлено, що концентрація студентів як за 

державним замовленням, так і на контракті 

відбувається у провідних ЗВО України, серед 

класичних університетів – це КНУ імені 

Тараса Шевченка та ЛНУ імені Івана Франка, 

політехнічних – КПІ імені Ігоря Сікорського 

та ДУ Житомирська політехніка, інших – 

Університет митної справи та фінансів за 

контрактною формою навчання. В інших 

тридцяти ЗВО України відсутня стійка 

тенденція, для більшості притаманне 

скорочення контингенту, як наслідок ризик 

порушення фінансової стійкості. Виявлено, 

що лише за умови оптимального 

збалансування структури контингенту 

досягається фінансова стійкість, адже наразі 

існує значна маржа між бюджетним і 

приватним фінансуванням на одного 

студента, зокрема, для групи класичних 

університетів в середньому 99 %, 

політехнічних – 101 %, інші – 91 %. При 
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цьому провідні виші демонструють 

мінімальну маржу, що позитивно впливає на 

рівень їх фінансової стійкості, регіональні 

ЗВО є більш вразливі, навіть за умови 

незначного приросту студентів-

контрактників. 

Запропоновано методику визначення 

впливу зміни контингенту, що навчається за 

бюджетною формою навчання і контрактом 

на доходи університету, що дає можливість 

оцінювати зміни і приймати раціональні 

фінансові рішення університетському 

менеджменту. Виявлено, що лише у семи із 

тридцяти п’яти ЗВО вплив є позитивним, в т. 

ч. провідних. Зазначені висновки 

підтверджують гіпотезу, що ефект масштабу, 

стійкість та збалансування контингенту 

позитивно впливає на доходи і забезпечує 

фінансову стійкість університету. 

Подальші дослідження спрямовані на 

визначення впливу диверсифікації доходів на 

фінансову стійкість університетів, визначення 

методики розрахунку показників фінансового 

простору для забезпечення прийнятної 

економічної моделі розвитку університету. 
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Abstract 

YURCHYSHENA Liudmyla  

The influence of indicators of scale on the financial sustainability of the university: methodological 

and practical aspects 

 

The uncertainty of the functioning of higher education institutions in Ukraine in the conditions of Russian 

aggression, the consequences of the Covid-19 pandemic, actualized the problems of financial stability violations 

in higher education institutions, which is caused by the following factors: fluctuations in the number of students, 

their concentration in central universities, outflow from regional universities, changes in their structure , loss of 

income from foreign students, prioritization of defense expenditures, delay and reduction of budget funding, 

decrease in the solvency of the population, price competition between higher education institutions, destruction 

of the material and technical base, migration of applicants and teachers abroad, etc. 

The purpose of the article is the methodological substantiation and practical approbation of the assessment 

of the impact of the change in the contingent on the financial stability of the university, proving the hypothesis 

that the stability and balance of the contingent has a positive effect on the university's income. 

It is substantiated that the change in the contingent of students, their structure by degrees of education, 

forms of education and sources of funding is one of the indicators of the financial stability of the university. A 

group of scale indicators is proposed, which includes indicators of the growth of the contingent, in terms of 

budget and private financing, the average level of university income per student, the average level of university 

budget allocations per 1st budget student / contract student. The method of calculating scale indicators is defined 

and their recommended values are proposed to determine the level of their influence on the financial stability of 

the university. 

Based on a sample of thirty-five higher education institutions of Ukraine, which include classical, technical, 

pedagogical, economic, and other universities, a practical test of the proposed approach was carried out, the 

obtained results were graphically presented, the main patterns and factors of violation of the financial stability 

of higher educational institutions were identified. 

Keywords: scale, contingent, financial sustainability, university, higher education institutions, university 

income, budget allocations 
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СТРАТЕГІЧНІ ОРІЄНТИРИ ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ЕКСПОРТНО-ІМПОРТНИХ ОПЕРАЦІЙ В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВ 
 

Визначено особливості експортно-імпортних операцій та їх роль у розвитку та 

забезпеченні економічної безпеки підприємств. Узагальнено наукові підходи стосовно 

організації експортно-імпортних операцій підприємств. Виділено типи стратегічної політики 

підвищення ефективності експортно-імпортних операцій в системі забезпечення економічної 

безпеки підприємств: інноваційний; диверсифікований; інтернаціональний; глобалізаційний; 

коопераційний. Доведено важливість сформованості організаційних, інституційних, 

фінансово-кредитних та інших передумов для досягнення підприємствами необхідного рівня 

ефективності експортно-імпортних операцій. До засобів підвищення ефективності 

експортно-імпортних операцій в системі забезпечення економічної безпеки підприємств 

віднесено розвиток логістичних відносин, впровадження практики страхування валютних 

ризиків, удосконалення схем поставок продукції, налагодження безперервного транспортного 

забезпечення. Визначено стратегічні орієнтири підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій в системі забезпечення економічної безпеки підприємств, які 

запропоновано розділяти на різні рівні виходячи із пріоритетності та очікуваних майбутніх 

тенденцій. 

Ключові слова: експортно-імпортні операції, економічна безпека, підприємство, 

стратегічна політика, управління, ефективність, забезпечення, підвищення 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Експортно-імпортні операції є одним із 

пріоритетних напрямів діяльності 

підприємств, у межах якого можливо 

долучитися до участі в системі міжнародних 

економічних відносин, процесах глобалізації, 

розвитку міжнародної кооперації та 

міжнародного поділу праці. Першочергово 

експортно-імпортні операції мають високу 

цінність для країни, які дозволяють 

забезпечити накопичення іноземної валюти, 

закупівлі сучасних технологій, залучення 

зовнішніх інвестицій, вирішення проблем 

нестачі певних ресурсів.  

Щодо інтересів підприємств, тут варто 

відмітити про освоєння нових ринків збуту 

продукції, яка за своїми характеристиками 

повинна відповідати ознакам високої якості та 

конкурентоспроможності; забезпечення 

оптимального режиму виробництва 

продукції, за якого в повній мірі забезпечують 

насамперед потреби внутрішнього ринку; 

отримання валютної виручки, що в 

подальшому може бути використана на 

закупівлі сучасної техніки і технологій, 

дефіцитної сировини і матеріалів чи іншої 

критичної для економіки продукції; 

впровадження прогресивних стандартів 

якості та продуктивності праці; забезпечення 
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підвищення рівня інтелектуалізації та 

кваліфікації праці. І це лише окремі переваги, 

які підприємства можуть отримати від 

розвитку експортно-імпортних операцій і в 

сукупності досягнути такого рівня 

сформованості ресурсного потенціалу, що 

гарантує постійне зростання, високу 

конкурентну позицію, надійний захист 

економічних інтересів та економічну безпеку. 

Безперечно, що налагодження експортно-

імпортних операцій потребує як значних 

вкладень ресурсів, так і розроблення 

стратегічної політики. Якщо накопичення 

ресурсів є більше завданням матеріально-

технічного та сировинного забезпечення, то 

для стратегічної політики важливо 

здійснювати постійне дослідження сучасного 

стану та тенденцій і згідно них передбачати 

наступні управлінські рішення, реалізовувати 

та одночасно продовжувати діагностику і 

пошук способів їх удосконалення та 

підвищення ефективності.  

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Визначення стратегічних змін у 

середовищі експортно-імпортних операцій є 

одним з пріоритетних завдань низки наукових 

досліджень, у яких значна увага приділяється 

характеристикам передумов, напрямам, 

інструментарію, результатам реалізації таких 

операцій. Так, К. Решетняк [1] наголошує, що 

експортно-імпортні операції становлять 

основну розвитку діяльності підприємства і, 

тим самим, забезпечують його 

конкурентоспроможність та економічну 

безпеку. Натомість О. Калініна [2] більше 

уваги придає вивченню стану та перспектив 

розвитку експортно-імпортних операцій 

підприємств та пропонує способи 

забезпечення і підтримання необхідних 

темпів їх розвитку виходячи із інтересів 

підприємства у підвищенні рівня 

ефективності функціонування та поступу. 

Також на важливості побудови системи 

стратегічного управління експортно-

імпортними операція наголошує В. 

Прохорова [3], при цьому, відмічає галузеві 

особливості операцій і їх пріоритетність для 

базових видів економічної діяльності. 

Відомо, що експортно-імпортні операції 

поєдную значну кількість напрямів діяльності 

підприємства і це вимагає комплексного 

підходу до їх стратегічного управління. О. 

Кузьмін та О. Жигало [4] доводять важливість 

розвитку в країні митного регулювання 

експортно-імпортних операцій та 

необхідність забезпечення їх високої 

інноваційності, що в сукупності дозволяє 

сформувати механізм управління операціями 

та достовірно передбачати інструментарій 

досягнення очікуваних результатів. 

Значну увагу науковці (П. Гринько [5], О. 

Вакульчик, О. Книшек [6] та інші) приділяють 

вивченню методичних аспектів аналізу 

експортно-імпортних операцій підприємства 

і, таким чином, моделюють факторний вплив 

ринку, проводять діагностику структурних та 

функціональних тенденцій операцій, 

вивчають ризики і загрози та прогнозують 

результати і наслідки зовнішньоекономічної 

діяльності підприємств. Інші науковці (Г. 

Гринишин [7], І. Кононов [8] та інші) 

доводять необхідність розроблення та 

впровадження моделей управління 

експортно-імпортними операціями на основі 

окремих напрямів стратегічної політики 

підприємств.  

Варто погодитися із Т. Васильцівим [9], Р. 

Лупаком [10] та іншими науковцями про 

необхідність врахування загальних ринкових 

тенденцій при визначенні стратегічних 

орієнтирів розвитку експортно-імпортних 

операцій. У результатів такого підходу 

можливо забезпечити вищий ступінь 

ефективності реалізації управлінських 

рішень, які враховуватимуть ширшу 

сукупність факторів та більшу кількість 

інформаційних джерел. 

Попри значну кількість наукових 

публікацій варто звернути увагу, що із 

посиленням інтенсивності глобалізаційних 

тенденцій та змін на внутрішньому ринку 

виникає необхідність визначення нових 

стратегічних орієнтирів підвищення 

ефективності експортно-імпортних операцій, 

а особливо в системі забезпечення 

економічної безпеки підприємств. 

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій є конкретним 

стратегічним управлінським завданням і для 



Innovation аnd Sustainability                                                                          Lopatovskyi Viktor, Novitskyi Oleksandr 
 

141 

№ 4, 2022 

його вирішення необхідно використовувати 

увесь можливий інструментарій. Водночас 

потрібно враховувати й наслідки стратегічної 

політики, які щонайменше повинні позитивно 

впливати на забезпеченість достатнього 

темпу зростання і рівня 

конкурентоспроможності. Таку схему завдань 

та цільових орієнтирів для підприємств 

першочергового слід структурно розділити і 

виділити окремі функціональні сегменти, при 

цьому в тісному взаємозв’язку, що й 

визначатимуть стратегічні орієнтири 

підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій та здатність підприємств 

при їх здійсненні забезпечити власну 

економічну безпеку. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є наукове обґрунтування 

теоретико-методичних та практичних 

рекомендацій щодо визначення і досягнення 

стратегічних орієнтирів підвищення 

ефективності експортно-імпортних операцій 

в системі забезпечення економічної безпеки 

підприємств. При цьому завдання статті 

стосуються обґрунтування передумов та 

особливостей здійснення експортно-

імпортних операцій, інструментарію 

підвищення їх ефективності, що в сукупності 

дозволяє сформував набір управлінських 

рішень стосовно забезпечення економічної 

безпеки підприємств. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій підприємств залежить від 

значної кількості чинників, які до того ж 

швидко змінюються, і для цього необхідно 

насамперед сформувати внутрішню 

організаційну систему управління, що вдало 

здійснює повне проєктування тенденцій 

внутрішнього та зовнішнього ринків, 

глобалізаційного середовища тощо. У 

підсумку вірно обрана модель управління 

достовірно враховує конкурентний потенціал 

підприємства, його здатність протидіяти 

ризикам і загрозам та об’єктивно оцінює 

ефективність використання і очікувані 

результати при реалізації прогресивних 

бізнес-проєктів із експорту та імпорту 

продукції. Тому визначення та реалізацію 

стратегічних орієнтирів підвищення 

ефективності експортно-імпортних операцій 

варто пов’язати за наступним управлінськими 

рішеннями: визначення потреби та мотивів, 

які спонукають розвивати 

зовнішньоекономічну діяльність та брати 

участь в міжнародному поділі праці, системі 

міжнародних економічних відносин, боротьбі 

за залучення іноземних інвестицій; 

налагодження зовнішньоекономічних 

відносин, що стимулюють підвищення рівня 

інтернаціоналізації виробничої діяльності; 

впровадження прогресивних методів 

реалізації продукції, що мають високу 

популярність серед успішних експортно та 

імпортно орієнтованих підприємств; 

формування та ефективне використання 

конкурентного експортного потенціалу. 

Крім того стратегічне управління 

експортно-імпортними операціями включає 

низку інших особливостей і не лише 

організаційного типу. Йдеться про 

інформаційно-маркетингове забезпечення 

зовнішньоекономічної діяльності, яке 

передбачає налагодження постійного аналізу 

всієї діяльності підприємства, ринкового 

середовища, тенденцій у світовій економіці та 

іншого. Отримана інформація повинна 

постійно нагромаджуватися та оновлюватися 

і це дозволяє забезпечити достатній рівень 

інформаційної безпеки і в кінцевому 

результаті економічної безпеки підприємства. 

Все більшого значення набуває техніко-

технологічний напрям стратегічного 

управління, який у значній мірі при 

активному зростанні цифровізації економіки 

поєднує основні сфери життєздатності 

підприємства. Особливо важливий такий 

напрям при забезпеченні 

конкурентоспроможності продукції, 

готовності підприємства протистояти 

глобалізаційним викликам і загрозам, брати 

участь та розвивати міжнародні економічні 

відносин чи масштабні інвестиційно-

інноваційні проєкти. При цьому, якщо 

продукція підприємства не відповідає 

сучасним технічним та технологічним 

вимогам, розраховувати на вихід на зовнішній 

ринок не доводиться і більше того можна 

втратити й частину внутрішнього ринку. 

Будь-які проєкти вимагають 

інвестиційних ресурсів, які накопичують 
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власне підприємством, але згідно світового 

досвіду в більшості випадків 

використовуються залучені чи запозичені. 

Експортно-імпортні операції відносяться до 

висококапіталізованих і для підвищення 

їхньої ефективності необхідно здійснювати 

пошук джерел, які й забезпечать потребу у 

таких ресурсах. Тут варто розглядати участь у 

низці міжнародних проєктах, що мають 

фінансово-інвестиційну підтримку із сторони 

урядів країн та світових грошово-кредитних 

організацій. Також пріоритетне значення має 

розвиток інтеграційних відносин, у результаті 

яких можливо нагромадити значні обсяги 

зовнішнього інвестиційного капіталу. 

При виборі різного інструментарію у 

формуванні стратегічної політики 

підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій варто дотримуватися вже 

прийнятих типів управління: інноваційного, 

диверсифікованого, інтернаціонального, 

глобалізаційного, коопераційного (табл. 1). 
 

 

 

 

Таблиця 1 

Типи стратегічної політики підвищення ефективності експортно-імпортних операцій в системі 

забезпечення економічної безпеки підприємств 

Типи політики 

Інноваційний Диверсифікований Інтернаціональний Глобалізаційний Коопераційний 

Характеристики 

Насиченість 

експортно-імпортних 

операцій на світовому 

ринку висока і 

формування нової та 

конкурентоспроможної 

політики визначає їх 

успіх та забезпечує 

достатній рівень 

економічної безпеки 

підприємства 

Очікувані 

стратегічні 

результати 

підприємств 

залежать від 

освоєння нових 

напрямів експорту 

та імпорту, при 

цьому здійснюючи 

постійне 

розширення 

асортименту 

продукції та 

виробництва 

Успіх експортно-

імпортних операцій 

залежить від 

здатності 

адаптуватися до 

низки змін: 

посилення 

конкуренції, 

стагнація 

внутрішнього 

ринку, необхідність 

розподілу ризиків 

та загроз 

Результати 

експортно-

імпортної 

діяльності 

підприємств 

зростають за 

умови адаптації до 

глобалізаційних 

викликів. 

Головним успіхом 

слід розглядати 

відповідність 

міжнародним 

стандартам 

Пошук партнерів 

та взаємовигідного 

співробітництва 

дозволяє зміцнити 

підприємствам 

конкуренції 

позиції на ринку 

та ефективно 

використати 

власний 

конкурентний 

потенціал 

 

Підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій підприємств в основному 

характеризується процесами самоорганізації, 

але пріоритетне значення слід віднести 

реалізації цілеспрямованих управлінських 

рішенням як інституційного, так і 

корпоративного рівнів. Йдеться про 

одночасне врахування з однієї сторони, 

інституційних норм, правил підприємницької 

діяльності, особливостей економіки регіону 

та галузей, тенденцій ринкового середовища, 

а з іншої сторони, моделей організації 

внутрішньофірмового управління операціями 

експортної та імпортної діяльності. 

При дотриманні різних типів стратегічної 

політики підвищення ефективності 

експортно-імпортних операцій насамперед 

повинно проєктуватися виходячи із завдань 

забезпечення економічної безпеки 

підприємства. І тут варто виділити способи, 

що дозволяють гарантувати досягнення таких 

цілей. Зокрема варто виділити рішення 

підприємства щодо пошуку більш вигідніших 

постачальників, які здатні будуть якісно 

забезпечувати логістичні потоки експорту та 

імпорту продукції. Позитивною тенденцією 

слід вважати налагодження довгострокової 

співпраці з постачальниками і це може 

гарантувати впевненість та надійність щодо 

виконання кожної із сторін взятих 

зобов’язань.  

Іншим важливим інструментом 

підвищення ефективності експортно-

імпортних операцій слід вважати 

застосування процедур страхування 

валютних ризиків. Підприємство при 

зовнішній економічній діяльності може 

суттєво знизити валютний ризик через 

здійснення правильного вибору валюти та 

запровадження методу регулювання валютної 

пропозиції за контрактами. Подолання 

валютних ризиків забезпечує економію 

фінансових ресурсів, зниження 

трансакційних витрат та посилення ділової 

репутації серед учасників ринку. 
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В умовах постійної динамічності 
торговельних відносин підприємствам 
необхідно вирішувати стратегічні завдання із 
забезпечення організації потрібних термінів 
експортних та імпортних поставок. 
Збільшення термінів призводить до 
збільшення витрат і відповідно зменшується 
рівень ефективності торговельних операцій, 
що в підсумку посилює негативний вплив на 
економічну безпеку підприємства. За таких 
обставин вирішальне значення має ділова 
репутація, логістичний та складський 
потенціал, матеріально-технічне 
забезпечення та інші характеристики, за 
якими підприємствам слід обирати бізнес-
партнерів як на внутрішньому, так і на 
зовнішньому ринках. 

Все більше значення в умовах постійних 
непередбачуваних глобалізаційних тенденцій 
набувають процедури організації 
безперервності експортно-імпортних 
поставок. Насамперед такі домовленості 
важливі для виробників, які налагодили 
постійний промисловий цикл і потребують 
безперебійного постачання сировини, 
технологічних продуктів та іншого. 
Дотримання безперервного темпу гарантує 
постійні експортні відправлення, а відтак і 
валютну виручку підприємствам. Аналогічно 
й щодо імпортної продукції, яка може мати 
критичне значення для виробничого процесу 
підприємств, а також для економіки країни 
загалом.  

Попри організацію договірних 
експортно-імпортних відносин важливе 
значення має транспортне забезпечення 
фізичних поставок продукції. При цьому 
досягнення необхідного рівня ефективності 
може залежати більше від зовнішніх факторів, 
ніж саме організаційне забезпечення. Йдеться 
про розвиток ринкової інфраструктури, 
впроваджування законодавчих норм та їх 
відповідність міжнародним стандартам, 
налагодженість інституційної системи 
організації та контролю експортно-імпортних 
поставок. Більше значення саме відіграють 
системи митного регулювання, тарифних 
платежів, технічного контролю якості 
продукції та інші інституційні вимоги, які 
повинні бути сформовані та 
удосконалюватися враховуючи світовий 
досвід і норми міжнародних організацій. І тут 
стає явна залежність підприємств від 
сформованості нормативно-правової системи 
регулювання зовнішньоекономічної 

діяльності, що одночасно повинна 
враховувати й положення для забезпечення 
економічної безпеки. 

Такий перелік інструментів здатний 
ефективно налагодити експортно-імпортні 
операції, забезпечити достатній рівень 
економічної безпеки та сформувати 
конкурентний потенціал, що в сукупності 
дозволяє підготувати підприємство до 
протидії впливу ризиків та загроз на 
внутрішньому і зовнішньому ринках. 
Важливо, що наведені рекомендації 
передбачають як вирішення системних 
(постійних) завдань не дивлячись на вид 
економічної діяльності, так і значної 
сукупності завдань із забезпечення 
налагодження і підвищення ефективності 
експортно-імпортних операцій із чітким 
переліком способів їх вирішення.  

Світовий досвід підтверджує, що 
встановлення стратегічних орієнтирів 
підвищення ефективності експортно-
імпортних операцій доречно здійснювати 
виходячи із певних критеріїв (чинників, 
індикаторів, показників). Так, пропонується 
дотримуватися детермінованого підходу, а 
саме розділяти стратегічні завдання першого, 
другого та іншого рівня (рис. 1). 

Очевидно, що перелік стратегічних 
завдань та цілей підприємств повинен 
постійно змінюватися і орієнтуватися на 
короткострокові зміни ринку, економіки 
країни та глобального середовища. Тут 
важливо притримуватися ресурсно-
функціонального підходу, де головними 
критеріями стратегічної політики є 
забезпеченість ресурсами та підвищення 
ефективності їх використання. Все це 
важливо враховувати при проєктуванні 
експортно-імпортних операцій, успіх яких 
значним чином залежить від рівня 
інноваційності та технологічності, 
прогресивності та виробничої необхідності. 

Безперечно, що розвиток 
зовнішньоекономічної діяльності потребує 
значного ресурсного забезпечення і це не 
лише сировинного, фінансово-інвестиційного 
чи іншого, а належних інституційних умов, 
які забезпечує держава. Відтак, необхідно 
наголосити про тісні взаємозв’язки 
стратегічних орієнтирів підприємств при 
розвитку експортно-імпортних операцій із 
середовищем, що є прямою відповідальністю 
держави. Йдеться про законодавчо-правове, 
нормативно-методичне, інституційно-
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організаційне та інше забезпечення, що 
відповідає сучасним світовим зразкам та 
постійно покращується і стає досить 
привабливим для розвиту інших напрямів 
економічної діяльності. Згідно цього й 

доречно корегувати стратегічні орієнтири 
експортно-імпортної діяльності і, таким 
чином, більш поглиблено підходити до 
формування системи стратегічного 
управління на підприємствах. 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Рис. 1. Стратегічні орієнтири підвищення ефективності експортно-імпортних 
операцій в системі забезпечення економічної безпеки підприємств 

 

Також варто враховувати й інші 
передумови та наслідки можливих майбутніх 
тенденцій як в економіці країни, так і в 
системі ведення підприємницької 
зовнішньоекономічної діяльності. Все це 
посилює якість стратегічного управління та 
краще дозволяє врахувати вплив ризиків і 
загроз, адаптуватись до них та дієво долати, 
що у кінцевому результатів забезпечує 
достатній рівень економічної безпеки 
підприємства. 

 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Підвищення ефективності експортно-
імпортних операцій потребує від підприємств 
застосування широкого інструментарію, що 
буде враховувати конкурентний потенціал та 
можливості його покращення, стан та темпи 
розвитку зовнішнього середовища (рівень 
конкуренції, стабільність внутрішнього та 
зовнішнього ринків), вплив глобалізаційних 
тенденцій. Таким чином можливо 
сформувати систему управління, у якій вдало 

буде поєднано оцінки внутрішнього та 
зовнішнього середовища підприємства і на 
цій основі забезпечити достатній рівень 
ефективності використання сильних сторін, 
передбачити шляхи покращення 
можливостей, здійснити підготовку для 
подолання ризиків і загроз, що все більше 
стають гібридними і непередбачуваними. І 
все це необхідно проєктувати і у міру цього 
визначати стратегічні орієнтири, за якими 
буде відбуватиметься пошук інструментарію, 
його реалізація і на наступних етапах 
удосконалення (розширення, групування, 
скорочення).  

У подальших дослідженнях виникатиме 
необхідність презентації способів підвищення 
ефективності експортно-імпортних операцій 
підприємств, що дозволятимуть вирішувати 
завдання із забезпечення адаптації до впливу 
гібридних ризиків і загроз у формі зовнішньої 
агресії та внутрішньої нестабільності. Відтак 
питання забезпечення економічної безпеки 
підприємств і як наслідок країни лише 
посилюватиметься. 

 

Стратегічні 

орієнтири 

експортно-

імпортної 

діяльності 

 

 

• розвиток економіки регіону та 

країни загалом; 

• посилення участі в системі 

міжнародної економіки; 

• розвиток міжнародної кооперації; 

• доручення до міжнародного 

поділу праці; 

• зміцнення експортного 

потенціалу; 

• підвищення техніко-

технологічного рівня виробництва; 

• отримання доступу до ринків 

високотехнологічного обладнання 

та прогресивних технологій; 

• придбання необхідних ресурсів та 

сировини; 

• залучення прямого іноземного 

інвестування 

 

 

 

• налагодження виробництва 

конкурентоспроможної та 

високотехнологічної продукції; 

• розширення ринків збуту 

продукції; 

• створення інтеграційних 

об’єднань із іноземними 

партнерами; 

• освоєння нових сегментів ринку; 

• збільшення обсягів валютної 

виручки; 

• зміцнення фінансової стійкості; 

• розширення джерел 

інвестиційного забезпечення; 

• диверсифікація логістично-

закупівельних відносин; 

• розширення сфер 

інтелектуалізації праці 

 

Першого рівня Другого рівня 
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Abstract 

LOPATOVSKYI Viktor, NOVITSKYI Oleksandr 

Strategic guidelines for increasing the efficiency of export-import operations in the system of ensuring 

the economic security of enterprises 

 

The peculiarities of export-import operations and their role in the development and ensuring the economic 

security of enterprises are determined. Scientific approaches to the organization of export-import operations of 

enterprises are summarized. The types of strategic policy for increasing the efficiency of export-import 
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operations in the system of ensuring the economic security of enterprises are identified: innovative; diversified; 

international; globalization; cooperative The importance of the formation of organizational, institutional, 

financial and credit and other prerequisites for enterprises to achieve the necessary level of efficiency of export-

import operations has been proven. The means of increasing the efficiency of export-import operations in the 

system of ensuring the economic security of enterprises include the development of logistics relations, the 

implementation of currency risk insurance practices, the improvement of product supply schemes, and the 

establishment of continuous transport support. Strategic guidelines for increasing the efficiency of export-import 

operations in the system of ensuring the economic security of enterprises have been determined, which are 

proposed to be divided into different levels based on priority and expected future trends. It was emphasized that 

the list of strategic tasks and goals of enterprises should constantly change and be oriented to short-term changes 

in the market, the country’s economy, and the global environment. Increasing the efficiency of export-import 

operations of enterprises depends on a significant number of factors, which, moreover, change rapidly, and for 

this it is necessary, first of all, to form an internal organizational management system that will successfully carry 

out a complete design of the trends of internal and external markets, the globalization environment, etc. The 

importance of legislative-legal, normative-methodical, institutional-organizational and other support, which 

corresponds to modern world standards and is constantly improving and becoming quite attractive for the 

development of export-import and other areas of economic activity, has been proven. 

Key words: export-import operations, economic security, enterprise, strategic policy, management, 

efficiency, provision, promotion 
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ІНТЕГРАЛЬНЕ ОЦІНЮВАННЯ ФІНАНСОВОЇ СКЛАДОВОЇ 

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ МАШИНОБУДІВНИХ ПІДПРИЄМСТВ  
 

У статті досліджено особливості фінансової складової економічної безпеки провідних 

машинобудівних підприємств Вінницької області. Виявлено базові засади формування фінансової 

складової економічної безпеки підприємства. Здійснено аналіз з використанням інтегрального показника 

фінансової складової економічної безпеки на основі сукупності показників - фондовіддачі, коефіцієнта 

придатності основних засобів, коефіцієнта покриття, коефіцієнт швидкої ліквідності, коефіцієнта 

абсолютної ліквідності, коефіцієнта автономії, коефіцієнта фінансової стійкості, коефіцієнта 

довгострокової фінансової незалежності,  коефіцієнта маневреності власного капіталу, 

співвідношення оборотності дебіторської і кредиторської заборгованості, коефіцієнта зміни 

оборотності оборотних коштів, коефіцієнта зміни валюти балансу, коефіцієнта зміни чистого 

прибутку, рентабельності  власного капіталу, рентабельності активів, рентабельності продажу.  

Проаналізовано попередні результати діяльності підприємств та їх вплив на рівень фінансової 

складової економічної безпеки підприємств. Встановлено значне перевищення відхилень інтегрального 

показника фінансової безпеки ПрАТ «Вінницький дослідний завод», що було зумовлено рентабельними 

результатами роботи внаслідок стабільних замовлень від покупців, що забезпечувалися високою якістю 

продукції. Позитивні результати діяльності ПрАТ «Вінницький завод «Маяк»» було забезпечено за 

рахунок  стабільного зростання таких показників як коефіцієнт абсолютної ліквідності, коефіцієнт 

автономії, коефіцієнт фінансової стійкості, коефіцієнт зміни чистого прибутку. Доведено, що ці два 

підприємства здійснюють стабільну та економічно ефективну діяльність, а, отже, результати можна 

трактувати як показник високого рівня менеджменту та фінансової складової економічної безпеки цих 

підприємств. Досліджено, що показник фінансової безпеки ПрАТ «Калинівський машинобудівний завод» 

та ПрАТ «Могилів-Подільський машинобудівний завод» демонструє незначні відхилення порівняно з 

середнім значенням, що потребує вже більш детальних досліджень специфічних особливостей роботи 

саме цих підприємств з метою виявлення сукупності тих факторів, що формують саме такі 

результати роботи.  

Ключові слова: фінансова складова економічної безпеки, економічна безпека, фінансова стійкість, 

інтегральний показник, машинобудівна галузь 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Сучасні складні господарські умови в 

склалися як на загальнодержавному рівні, так 

і на рівні підприємства та передбачають 

фактори фінансової нестабільності, які  

характеризуються безперервними змінами 

внутрішнього і зовнішнього середовища. 

Саме тому одним з найактуальніших питань є 

забезпечення життєздатності та стійкості 

підприємств. Ризики, які існують у фінансовій 

складовій економічної безпеки, можуть 

суттєво впливати на ефективність 
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виробництва, використання ресурсів, 

платоспроможність та фінансову стійкість 

підприємств та організацій. 

 Довготривале підвищення дії 

внутрішніх та зовнішніх загроз для 

господарської діяльності підприємства може 

призвести до стрімкого спаду рівня 

забезпеченості фінансово-економічного стану 

підприємства, або ж до абсолютного 

банкрутства. Таким чином, для попередження 

зазначених проблем кожен суб’єкт 

господарювання повинен здійснювати 

розробку та імплементацію ефективної 

системи фінансово-економічної безпеки, яка 

зможе забезпечити підприємству задовільний 

фінансовий стан, високу ліквідність, 

довгострокову стабільність та 

платоспроможність. Отже, оцінка рівня 

розвитку фінансової складової економічної 

безпеки на базі підприємств усіх галузей 

промисловості потребує систематичного 

дослідження та відповідних заходів щодо її 

вдосконалення. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Теоретичні засади сутності та змісту 

фінансової складової економічної безпеки 

підприємства було сформовано завдяки 

вагомих напрацювань таких українських та 

зарубіжних вчених як: Карачина Н. П., Швець 

Ю. О., Бланк І.О., Єпіфанов А.О., Кузенко 

Т.Б., Реверчук Н.Й., Кириченко О.А., Кудря 

І.В., Бартиш А.І., Шкарлет С., Шликов В., 

Шляйферт О. та ін. Але попри це не було 

розглянуто необхідність проведення аналізу 

рівня поточної фінансової складової 

економічної безпеки саме провідних 

машинобудівних підприємств. 

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Наголошуючи на важливості розвитку 

машинобудівних підприємств як бази 

виробництва матеріально-технічних ресурсів 

для розвитку промисловості, сільського 

господарства, сфери послуг та інших 

напрямів господарського життя варто 

підкреслити критично необхідне 

забезпечення стабільних умов 

функціонування таких підприємств на основі 

забезпечення передумов фінансового 

благополуччя таких підприємств. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою роботи є дослідження рівня 

поточної фінансової складової економічної 

безпеки та її вплив на машинобудівні 

підприємств. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Активізація дестабілізуючих 

макроекономічних умов в країні поряд із 

наростанням глобалізаційних процесів  

формують вкрай складні бізнес-умови для 

підприємств. Відтак, дослідження напряму 

економічної безпеки підприємства загалом, та 

її фінансової складової зокрема є елементом 

функціонування кожного сучасного 

підприємства.  Важливість фінансової 

складової підкреслюється тим, що 

підприємства виступають основними 

елементами цілісної фінансової системи 

економічної безпеки регіону, галузі та 

держави в цілому, які здатні суттєво впливати 

на фінансово-економічний стан країни та її 

місце в міжнародному поділі праці на світовій 

арені. Саме тому фінансово-економічна 

безпека підприємств є елементом постійного 

моніторингу зі сторони керівництва та 

власників.  

Ступінь захищеності та стійкості 

фінансово-економічної безпеки підприємства 

або організації є вагомим фактором розвитку 

не лише економіки регіону, а й країни в 

цілому. Це пояснюється тим, що низький 

ступінь характеризується гальмуванням або, у 

деяких випадках, занепадом економічного 

зростання держави, а високий – зростанням 

платоспроможності населення, стрімким 

ростом ВВП, збільшенням регіонального та 

державного бюджетів країни тощо. 

Фінансова складова економічної безпеки 

підприємства впливає на абсолютно всі сфери 

діяльності підприємства, а також є 

невід‘ємною складовою загальної безпеки 

підприємства та повинна бути втілена в 

системі чітко визначених стратегічних і 

тактичних заходів й відповідати сучасному 

середовищу господарювання. Безперечно 

низка науковців виділяють категорію 
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«фінансової безпеки», зокрема Горячева К.С. 

[1, с. 65-67] розглядає фінансову безпеку, 

насамперед, як стан, що забезпечує 

захищеність фінансових інтересів від 

реальних і потенційних загроз зовнішнього й 

внутрішнього характерів. Кириченко О. А. та 

Кудря І.В. [2, с.26] розкривають сутність 

цього поняття як діяльність з управління 

ризиками та захисту інтересів підприємства. 

Кракос Ю. Б. Разгон Р. О. [3, с. 86-97] 

натомість вважають, що фінансова безпека 

полягає в здатності підприємства самостійно 

розробляти і проводити ефективну фінансову 

стратегію. Барановський О.І. [4] ототожнює 

фінансову безпеку підприємства з рівнем 

забезпеченості фінансовими ресурсами, які 

необхідні для задоволення його потреб і 

виконання наявних зобов'язань. Відтак, 

достеменно встановлено, що концепція цього 

явища серед науковців та практиків не має 

єдиного підходу до трактування, проте кожен 

із них певним чином розкриває та уточнює 

його сутність. Вважаємо, що у цьому випадку 

доцільно притримуватися лише комплексного 

підходу, який передбачає трактування 

фінансової безпеки як здатності підприємства 

забезпечити такий фінансовий стан, який 

характеризувався б змогою протистояти вже 

наявним та ймовірним ризикам завдяки 

побудові ефективної системи фінансового 

управління для забезпечення розвитку 

економічного функціонування підприємства. 

У науковій літературі зустрічаються 

різноманітні підходи до визначення методики 

оцінювання рівня фінансової складової 

економічної безпеки підприємства. На нашу 

думку, оцінка фінансової складової 

економічної безпеки не може зводитись лише 

до простого аналізу фінансового стану 

підприємств, тому для коректності вважаємо 

за доцільне використати інтегральний підхід, 

запропонований Швець Ю.О. та Цикало К.С. 

[5, с.162-168], який передбачає формування 

єдиного інтегрального показника фінансової 

складової економічної безпеки на основі 

певної сукупності показників. Цей підхід 

дозволяє дослідити різні аспекти діяльності 

обраного підприємства, врахувавши 

різноманітні фактори його діяльності. 

Оцінювання фінансової складової 

економічної безпеки підприємства вважаємо 

за доцільне здійснювати на прикладі 

машинобудівної галузі, яка є досить 

розвиненою на теренах Вінницької області та 

частково може відображати сукупність тих 

економічних тенденцій господарського 

життя, що відбуваються в країні. Важливість 

машинобудівної галузі полягає в тому, що з 

одного боку вона є локомотивами науково-

технічного прогресу із незліченними 

процесами одночасної модернізації та 

інновацій, а з іншого – застарівання, 

зношення та руйнування які безперервно 

відбуваються на машинобудівних 

підприємствах. 

З метою детального розгляду фінансової 

складової економічної безпеки підприємств 

машинобудівної галузі було обрано 4 

підприємства, які виробляють продукцію, що 

є затребуваною на внутрішньому та 

зовнішньому ринках та відповідно володіють 

потенціалом подальшого зростання – ПрАТ 

«Вінницький дослідний завод», ПрАТ 

«Вінницький завод «Маяк»», ПрАТ 

«Калинівський машинобудівний завод» та 

ПрАТ «Могилів-Подільський 

машинобудівний завод». 

Застосування інтегрального підходу 

вимагає реалізацію наступних етапів: 

1. Вибір загальної кількості показників 

для їхнього подальшого розрахунку. 

2. Визначення вагового значення кожного 

показника. 

3. Розрахунок загального інтегрального 

показника фінансової складової економічної 

безпеки підприємства. 

 4. Інтерпретація отриманих значень 

коефіцієнта фінансової складової економічної 

безпеки кожного з підприємств. 

 5. Порівняння між собою 

машинобудівних підприємств на основі 

отриманих інтегральних показників. 

 6. Формування висновків. 

На першому етапі для комплексного 

аналізу було обрано 16 показників, а саме [5, 

с. 165-166] фондовіддача, коефіцієнт 

придатності основних засобів, коефіцієнт 

покриття, коефіцієнт швидкої ліквідності, 

коефіцієнт абсолютної ліквідності, коефіцієнт 

автономії, коефіцієнт фінансової стійкості, 

коефіцієнт довгострокової фінансової 

незалежності,  коефіцієнт маневреності 

власного капіталу, співвідношення 

оборотності дебіторської і кредиторської 

заборгованості, коефіцієнт зміни оборотності 

оборотних коштів, коефіцієнт зміни валюти 
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балансу, коефіцієнт зміни чистого прибутку, 

рентабельність власного капіталу, 

рентабельність активів, рентабельність 

продажу. Кожен з цих показників має своє 

нормативне значення, що і буде прийнято при 

здійсненні розрахунків. Варто зазначити, що 

«всі показники є стимуляторами, тобто чим 

більше значення кожного окремого 

показника, тим вище рівень фінансової 

безпеки підприємства, в іншому разі довелося 

б застосовувати додаткові формули 

перетворення» [5, с. 163]. 

На другому етапі розподіл показників за 

рангом відбувається залежно від його впливу 

на загальний рівень фінансової складової 

економічної безпеки підприємства. Всього є 

𝑚=16 показників. Найважливішому 

показнику відповідає ранг m, наступному – 

(𝑚-1) і т.д. Ранг, що тотожний 1, має, 

відповідно, найменш важливий показник. Це 

дозволяє більш об’єктивно оцінити різні 

аспекти діяльності підприємства 

машинобудівної галузі: платоспроможність, 

стан майна, ліквідність, ділову активність, 

рентабельність. Вважаємо, що найбільший 

вплив на фінансову складову економічної 

безпеки мають коефіцієнти, що відображають 

відносну незалежність від впливу зовнішніх 

факторів. 

Для визначення вагового значення 

кожного показника було використано 

формулу Фішберна, яка дає змогу 

розрахувати їх виходячи із ранжування 

показників [5, с. 167]: 

 

𝑊𝑖 =
2 ∙ (𝑚 − 𝑖 + 1)

𝑚 ∙ (𝑚 + 1)
,                     (1) 

 

де 𝑊𝑖 – питома вага i-го показника в 

інтегральному показнику; 

     𝑖 – місце в ранзі окремого показника; 

    𝑚 – загальна кількість показників. 

У табл. 1 наведено вагові значення 

системи показників фінансової складової 

економічної безпеки досліджуваних 

провідних машинобудівних підприємств. 
 
 

 

 

Таблиця 1  

Вагові значення показників фінансової складової економічної безпеки підприємства 

Показник 
Нормативне 

значення 

Ранг Вагове 

значення 

Фондовіддача (Фо) >1 12 0,03 

Коефіцієнт придатності основних засобів (Кпр. оз) ≥0,5 15 0,01 

Коефіцієнт покриття (Кпокр. ) ≥2 6 0,08 

Коефіцієнт швидкої ліквідності (Кшв. л. ) 0,5≤Кшв. л.≤1 5 0,09 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Кабс. л.) 0,2≤Кшв. л.0,5 4 0,1 

Коефіцієнт автономії (Кавт. ) ≥2 2 0,11 

Коефіцієнт фінансової стійкості (Кф.ст. ) ˃1 1 0,12 

Коефіцієнт довгострокової фінансової незалежності (Кф.нез. ) 0,7≤Кф.нез.  0,8 3 0,1 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу (Км.вк ) ˃ 0,5 8 0,07 

Співвідношення оборотності дебіторської і кредиторської 

заборгованості (Кдз.кз ) 
≈1 7 0,07 

Коефіцієнт зміни оборотності оборотних коштів (Коб.оа ) >0 14 0,02 

Коефіцієнт зміни валюти балансу (Кваб.бал ) >0 16 0,01 

Коефіцієнт зміни чистого прибутку (Кчп ) >0 9 0,06 

Рентабельність ВК (Рвк ) >0,15 12 0,04 

Рентабельність активів (Ра ) >1,1 11 0,04 

Рентабельність продажу (Рпрод ) >0,24 10 0,05 

Всього 1 

Джерело: складено на основі [5, с. 165] 
 

На наступному етапі дослідження 

фінансової складової економічної безпеки 

машинобудівних підприємств застосовуємо 

вагові коефіцієнти, отримані за допомогою 

формули 1. Вони необхідні для розрахунку 

загального інтегрального показника рівня 

фінансової безпеки підприємства, який 

розраховується за формулою [5, с. 167]: 

 

𝐼𝐹𝑆 = ∑ 𝑊𝑖 ∙ 𝐾𝑖,                   (2)

𝑚

𝑖=1
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де 𝐼𝐹𝑆 – показник фінансової безпеки; 

     𝐾𝑖 – розрахункове значення i-го 

показника. 

Важливою передумовою для розрахунку 

загального інтегрального показника є 

розрахунок всіх 16 показників діяльності 

досліджуваних підприємств. Варто зазначити, 

що цей етап тісно пов’язаний з наступним, а 

саме з інтерпретацією отриманих значень 

коефіцієнта фінансової складової економічної 

безпеки кожного з підприємств  [6, c.75] 

(табл. 2). 

 
Таблиця 2  

Інтерпретація інтегрального показника фінансової складової економічної безпеки підприємства 

машинобудівної галузі 

Значення 𝐼𝐹𝑆 1,17<𝐼𝐹𝑆 0,93<𝐼𝐹𝑆<1,17 0,56<𝐼𝐹𝑆<0,93 𝐼𝐹𝑆<0,56 

Рівень фінансової безпеки Відмінний Задовільний Незадовільний Критичний 

Джерело: складено на основі [5] 
 

Застосування зазначеної методики 

дозволило встановити ряд особливостей 

функціонування машинобудівних 

підприємств Вінницької області. ПрАТ 

«Вінницький дослідний завод» займається 

виробництвом промислового холодильного та 

вентиляційного устаткування, сталевих 

бочок, машин і устаткування для 

виготовлення харчових продуктів і напоїв 

тощо. Підприємство працює із замовниками 

як на внутрішньому (ТОВ "ЛВН ЛIМIТЕЛ", 

Лужанський спиртовий завод смт.Лужани), 

так і на зовнішньому (ООО А-СО, ОДО "ТЕО-

груп", ООО "Аксууйский спирт завод", ТОО 

"Альфа-2050) ринках [6] (табл. 3). 
 

Таблиця 3  

Оцінка рівня фінансової складової економічної безпеки ПрАТ «Вінницький дослідний завод», 2019-

2021 рр. 

 

Джерело: розраховано на основі фінансової звітності ПрАТ «Вінницький дослідний 

завод» [7] 

Показники 

Роки 

2019 2020 2021 
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о
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Фондовіддача 1,76 0,053 1,77 0,053 1,79 0,054 

Коефіцієнт придатності основних засобів 0,46 0,007 0,42 0,006 0,37 0,005 

Коефіцієнт покриття 5,01 0,405 3,99 0,323 2,65 0,214 

Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,99 0,087 0,75 0,066 0,56 0,05 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності  0,52 0,05 0,42 0,04 0,35 0,033 

Коефіцієнт автономії  6,44 0,711 4,72 0,521 2,56 0,283 

Коефіцієнт фінансової стійкості  6,44 0,758 4,72 0,556 2,56 0,301 

Коефіцієнт довгострокової фінансової 

незалежності  
0,87 0,089 0,83 0,085 0,72 0,074 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу  0,62 0,041 0,63 0,042 0,64 0,043 

Співвідношення оборотності дебіторської і 

кредиторської заборгованості  
0 0 0 0 0 0 

Коефіцієнт зміни оборотності оборотних коштів  0,82 0,018 0,73 0,016 0,59 0,013 

Коефіцієнт зміни валюти балансу  -0,06 -0,0004 -0,08 -0,001 -0,13 -0,001 

Коефіцієнт зміни чистого прибутку  -0,26 -0,015 -0,46 -0,027 -0,65 -0,038 

Рентабельність ВК  0,08 0,003 0,04 0,002 0,02 0,001 

Рентабельність активів  0,07 0,003 0,04 0,002 0,01 0,001 

Рентабельність продажу  0,13 0,007 0,07 0,004 0,03 0,001 

Інтегральний показник фінансової складової 

економічної безпеки 
2,216 1,687 1,033 

Рівень фінансової безпеки відмінний відмінний задовільний 
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З табл. 3 видно, що й у 2019 р., й у 2020 р. 

ПрАТ «Вінницький дослідний завод» мав 

відмінний рівень фінансової безпеки, а у 2021 

р. вже задовільний. Також варто зазначити, 

що протягом 2019-2021 рр. відбувається 

стрімке зниження загального інтегрального 

показника фінансової складової економічної 

безпеки (на 32,35% у 2020 р. порівняно з 2019 

р.; на 63,31% у 2021 р. порівняно з 2020 р.). За 

досліджуваний період (2021 р. порівняно з 

2019 р.) найбільше зниження відбулося за 

такими показниками: 

1. коефіцієнт покриття – знизився майже 

у двічі (з 5,01 до 2,65), що хоч і залишається 

більшим за нормативне значення, проте 

вказує на зниження платоспроможності, що в 

майбутньому може призвести до нездатності 

заводу покривати свої борги; 

2. коефіцієнти автономії та фінансової 

стійкості – знизився більш, ніж у двічі (з 6,44 

до 2,56), що також відповідає нормативним 

значенням. Дані показники взаємопов’язані, 

адже обидва демонструють питому частку 

власного капіталу та, відповідно, залученого. 

Зниження за цим показником може свідчити 

про зміну політики підприємства щодо 

залучення кредитів, позик та інших 

зобов’язань. З однієї сторони, це може 

свідчити про бажання керівництва ефективно 

використати залучений капітал, спрямувавши 

його на придбання нового обладнання, 

диверсифікацію інвестиційного портфеля, 

здійснення фінансових інвестицій, розробка 

нового продукту тощо. З іншої сторони, якщо 

підприємство стикнулося зі збитковістю 

діяльності, то таке зниження коефіцієнтів 

може свідчити про необхідність додаткових 

вливань капіталу у виробництво з метою 

підтримки нормального функціонування; 

3. коефіцієнт зміни чистого прибутку – 

знизився більш, ніж у двічі (з -0,26 до -0,65). 

До того ж, він від’ємний, а це означає, що 

відбувається значне зменшення ефективності 

діяльності підприємства та, відповідно, 

зростає ризик подальшого зменшення 

прибутковості, що значно впливає на 

фінансову безпеку підприємства; 

4. рентабельність продажу – знизилася 

більш, ніж у чотири рази (з 0,13 до 0,03), а 

також є меншим за попередньо визначене 

нормативне значення. Такий показник може 

бути спричинений високою собівартістю 

продукції або неефективну політику 

підприємству, спричинену інвестиційною та 

фінансовою діяльністю. 

Отже, ПрАТ «Вінницький дослідний 

завод» на поточний період демонструє 

задовільний рівень фінансової безпеки. Варто 

зазначити, що діяльність підприємства значно 

залежить від стабільної діяльності 

підприємств-замовників. Оскільки більшість 

з них належать сільськогосподарської галузі, 

то їхня діяльність найбільше залежить від 

сезонних змін, що варто враховувати. 

Вважаємо, що незважаючи на це, 

підприємство здатне протистояти 

різноманітним загрозам як внутрішнім, так і 

зовнішнім, проте керівництву варто звернути 

увагу на удосконалення системи 

попередження та уникнення цих загроз [7, c. 

89]. 

ПрАТ «Вінницький завод «Маяк»» є 

одним iз найбiльших машинобудівних 

пiдприємств у Вiнницькiй областi. Серед 

основних видів діяльності варто виділити 

виробництво електричних побутових 

приладів та виробництво радіаторів і котлів 

центрального опалення.  Продукцiя 

підприємства за своїми технічними та 

економічними показниками і зовнiшньому 

вигляду наближається до продукцiї провiдних 

європейських фiрм. Питома вага продукцiї 

ПрАТ "Вiнницький завод "Маяк"  серед 

вiтчизняних виробникiв за даними 2017-2018 

рр. займала близько 50 %,  в 2019-2020 рр. – 

40%, в 2021 р. – 42 % [8] (табл. 4). 

ПрАТ «Вінницький завод «Маяк» 

демонструє позитивну динаміку по всіх 

показниках, зокрема це стосується 

інтегрального показника фінансової 

складової економічної безпеки. Оцінка рівня 

фінансової складової економічної безпеки 

(табл. 3) продемонстрував, що у 2019 р. та 

2020 р. був задовільний рівень фінансової 

безпеки, який поступово зростав (на 4,04% у 

2021 р. порівняно з 2019 р.; на 25,14% у 2021 

р. порівняно з 2020 р.) та набув у 2021 р. 

відносно високого показника – 1,555, що 

вказує на відмінний рівень фінансової 

безпеки. 

За досліджуваний період (2021 р. 

порівняно з 2019 р.) найбільше зростання 

відбулося за такими показниками: 

1. коефіцієнт абсолютної ліквідності – 

зріс, більш ніж у двічі (з 0,21 до 0,47), що 

демонструє високий рівень 
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платоспроможності підприємства за умови 

своєчасних розрахунків із дебіторами; 

2. коефіцієнт автономії – зріс майже у 

двічі (1,35 до 2,27). Отримане значення за 

2021 р. вище, ніж нормативне, а тому вказує 

на зменшення ризику фінансової залежності 

підприємства від зовнішніх джерел 

фінансування та зростання рівня 

забезпеченості фінансової складової 

економічної безпеки; 

3. коефіцієнт фінансової стійкості – зріс 

також майже у двічі (з 1,03 до 1,98), що 

стверджує про задовільну структуру джерел 

фінансування підприємства та відсутність 

реальної загрози фінансовій складовій 

економічної безпеки підприємства. У таке 

підприємство, де висока частка саме власного 

капіталу, інвестори та кредитори мають 

кращий інтерес вкладати кошти, адже вони 

більш впевнені в тому, що підприємство 

зможе погасити свої борги за рахунок свого ж 

уже наявного капіталу; 

4. коефіцієнт зміни чистого прибутку – 

змінив своє від’ємне значення на додатне (з -

0,64 до 1,37), яке у 2021 р. значно перевищує 

прийняте нормативне значення. Позитивне 

значення отриманого коефіцієнта стверджує 

про можливість забезпечення подальшого 

економічного зростання за рахунок зростання 

загального одержаного чистого прибутку. 

 

 
Таблиця 4 

Оцінка рівня фінансової складової економічної безпеки ПрАТ «Вінницький завод «Маяк»», 2019-

2021 рр. 

Отже, ПрАТ «Вінницький завод 

«Маяк» станом на 2021 р. працює над 

покращенням системи забезпечення 

фінансової складової економічної безпеки, а 

також бездоганно протистоїть зовнішнім та 

внутрішнім загрозам, що створює фундамент 

для стабільного розвитку та реалізації 

стратегії підприємства у довгостроковій 

перспективі. «Завод планує утримувати 

власнi позицiї ринку збуту продукцiї власного 

виробництва як за рахунок проведення бiльш 

агресивних маркетингових заходiв, так i за 
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Фондовіддача 13,82 0,415 12,49 0,375 13,11 0,393 

Коефіцієнт придатності основних засобів 0,44 0,006 0,37 0,005 0,33 0,005 

Коефіцієнт покриття 2,16 0,175 2,3 0,186 2,85 0,230 

Коефіцієнт швидкої ліквідності 1,13 0,1 1,24 0,109 1,69 0,149 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності  0,21 0,02 0,31 0,03 0,47 0,045 

Коефіцієнт автономії  1,35 0,148 1,37 0,151 2,27 0,250 

Коефіцієнт фінансової стійкості  1,03 0,121 0,99 0,116 1,98 0,233 

Коефіцієнт довгострокової фінансової 

незалежності  
0,62 0,064 0,64 0,066 0,71 0,073 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу  0,87 0,057 0,94 0,062 0,81 0,054 

Співвідношення оборотності дебіторської і 

кредиторської заборгованості  
0 0 0 0 0 0 

Коефіцієнт зміни оборотності оборотних коштів  2,11 0,046 1,69 0,037 1,61 0,036 

Коефіцієнт зміни валюти балансу  -0,23 -0,002 -0,07 -0,001 -0,07 -0,001 

Коефіцієнт зміни чистого прибутку  -0,64 -0,037 0,4 0,023 1,37 0,081 

Рентабельність ВК  0,03 0,001 0,05 0,002 0,07 0,003 

Рентабельність активів  0,02 0,001 0,02 0,001 0,05 0,002 

Рентабельність продажу  0,01 0,001 0,02 0,001 0,04 0,002 

Інтегральний показник фінансової складової 

економічної безпеки 
1,117 1,164 1,555 

Рівень фінансової безпеки задовільний задовільний відмінний 

Джерело: розраховано на основі фінансової звітності ПрАТ «Вінницький завод 

«Маяк»» [8] 
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рахунок розширення асортименту i 

встановлення гнучкої системи 

цiноутворення» [9]. 

ПрАТ «Калинівський машинобудівний 

завод» зосереджене на постачанні та 

інсталяції обладнання для харчової та 

переробної промисловості [10]. Підприємство 

виробляє і реалізовує різноманітне 

обладнання для молочних заводів, також 

виробляє машини для цукрової 

промисловості. Основними ринками збуту 

для підприємства є Україна, Республіка 

Білорусь та Туреччина [11] (табл. 5). 

 
Таблиця 5 

Оцінка рівня фінансової складової економічної безпеки ПрАТ «Калинівський машинобудівний завод», 

2019-2021 рр. 

Джерело: розраховано на основі фінансової звітності ПрАТ «Калинівський 

машинобудівний завод» [11] 

 

З табл. 5 видно, що протягом 2019-2021 

рр. рівень фінансової безпеки на підприємстві 

був незадовільний, проте у 2021 р. 

інтегральний показник фінансової складової 

економічної безпеки майже досягнув 

критичного значення 0,56. У 2020 р. 

порівняно з 2019 р. було помітно незначне 

зростання – на 1,92%. За досліджуваний 

період (2021 р. порівняно з 2019 р.) найбільше 

зниження відбулося за такими показниками: 

1. фондовіддача – знизилася на 17,7% (з 

12,71 до 10,46), що хоча і в межах норми, 

проте зниження цього показника стверджує 

про зменшення ефективності використання 

основних засобів, що впливає на ймовірне 

зростання ризику неефективності операційної 

діяльності та майбутнього недоотримання 

прибутку; 

2. коефіцієнт зміни оборотності 

оборотних коштів – знизився у двічі (з 1,38 до 

0,7), що може свідчити про значне зниження 

ефективності управління оборотними 

коштами. З аналізу інших показників можемо 

припустити, що це пов’язано із погіршенням 

фінансової та платіжної дисципліни із 

замовниками, а також зростання строків 

виготовлення продукції, що тісно пов’язана з 
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Фондовіддача 12,71 0,318 12,43 0,373 10,46 0,314 

Коефіцієнт придатності основних засобів 0,44 0,006 0,36 0,005 0,29 0,004 

Коефіцієнт покриття 1,17 0,095 1,28 0,104 1,19 0,096 

Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,52 0,046 0,48 0,042 0,51 0,045 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності  0,13 0,012 0,12 0,011 0,17 0,016 

Коефіцієнт автономії  0,33 0,037 0,49 0,054 0,33 0,036 

Коефіцієнт фінансової стійкості  0,33 0,039 0,49 0,058 0,33 0,038 

Коефіцієнт довгострокової фінансової 

незалежності  
0,25 0,026 0,33 0,034 0,25 0,025 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу  0,51 0,034 0,57 0,038 0,59 0,039 

Співвідношення оборотності дебіторської і 

кредиторської заборгованості  
0 0 0 0 0 0 

Коефіцієнт зміни оборотності оборотних коштів  1,38 0,03 1,42 0,031 0,7 0,015 

Коефіцієнт зміни валюти балансу  -0,1 -0,001 0,16 0,001 -0,39 -0,003 

Коефіцієнт зміни чистого прибутку  -0,01 -0,0004 -0,46 -0,027 -0,69 -0,041 

Рентабельність ВК  0,21 0,008 0,1 0,004 0,03 0,001 

Рентабельність активів  0,05 0,002 0,04 0,002 0,01 0,003 

Рентабельність продажу  0,04 0,002 0,03 0,001 0,01 0,001 

Інтегральний показник фінансової складової 

економічної безпеки 
0,717 0,731 0,588 

Рівень фінансової безпеки незадовільний незадовільний незадовільний 
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недосконалою політикою економії 

матеріальних ресурсів; 

3. коефіцієнт зміни чистого прибутку 

підприємства стверджує про критичне 

зменшення (з -0,01 до -0,69) ефективності 

діяльності підприємства. Подальше стрімке 

зменшення прибутковості може значно 

вплинути на систему фінансової складової 

економічної безпеки; 

4.  рентабельність власного капіталу – 

знизилася у сім разів (з 0,21 до 0,03), що 

свідчить про нераціональне та неефективне 

використання власного капіталу 

підприємства для здійснення економічної 

діяльності. Зниження цього показника не 

стимулюватиме інвесторів вкладати кошти, 

тим самим підприємство втрачатиме 

можливості розширення виробництва, що при 

збереженні тенденції до зниження може 

призвести до банкрутства. 

Отже, ПрАТ «Калинівський 

машинобудівний завод» хоча і є 

рентабельним, проте загальний рівень 

фінансової безпека вкрай незадовільний за 

рахунок низької ефективності використання 

основних засобів та оборотних коштів, 

загальної тенденції до зниження чистого 

прибутку та суттєвого зниження 

рентабельності власного капіталу, активів та 

продажу. Підприємство не здатне повною 

мірою протистояти суттєвим зовнішнім та 

внутрішнім загрозам, що створює ризик 

втрати платоспроможності. На діяльність 

заводу у майбутньому може вплинути дедалі 

значне загальне погіршення економіки країни 

в цілому та галузі, у якій воно функціонує. 

ПрАТ «Могилів-Подільський 

машинобудівний завод» працює над 

виробництвом машин та устаткування для 

переробки зернових та зернобобових культур. 

Все обладнання, що виробляє підприємства 

користується попитом у споживачiв i 

частково залежить вiд сезонностi вирощення 

зернових та зернобобових культур [12]. На 

внутрiшньому ринку та у країнах СНД значно 

зросла конкуренцiя з боку iноземних 

виробникiв, що змушує постішно шукати нові 

методи продаж та працювати над розробкою 

нової техніки та новітніх технологій (табл. 6). 

Оцінка рівня фінансової складової 

економічної безпеки ПрАТ «Могилів-

Подільський машинобудівний завод» (табл. 6) 

показала, що протягом 2019-2021 рр. рівень 

фінансової безпеки на підприємстві був 

критичний, зокрема у 2020 р. спостерігається 

від’ємне значення інтегрального показника 

фінансової складової економічної безпеки. 

Керівництво у своєму звіті за 2020 р. 

зазначило, що «пiдвищення витрат на 

енергоносiї у зимовий перiод, рiзке зростання 

цiн на продукцiю металургiйного комплексу, 

нестабiльнiсть на ринку зерна позначились на 

падiннi попиту на продукцiю та призвело до 

збiльшення витрат пiдприємства» [12], тим 

самим спричинивши значні збитки. За 

досліджуваний період (2021 р. порівняно з 

2019 р.) найбільше зниження відбулося за 

такими показниками: 

1. фондовіддача – знизилася у чотири 

рази (з 4,31 до 1,11). Остаточне значення  

залишається в межах норми, проте порівняно 

з попередніми досліджуваними підприємства 

показник є найменшим, що не може повною 

мірою свідчити про ефективність 

використання основних засобів; 

2. коефіцієнт маневреності власного 

капіталу характеризує недостатність власних 

джерел для фінансування поточної діяльності 

підприємства, адже за цим показником 

відбулося зниження у вісім разів (з 0,09 до -

0,64). Цю недостачу керівництву необхідно 

компенсувати залучивши додаткові джерела, 

що прямо пов’язано із зниженням рівня 

фінансової безпеки; 

3. коефіцієнт зміни оборотності 

оборотних коштів – знизився у двічі (з 3,17 до 

1,36), що хоча і відповідає нормативному 

значенню, проте відображає зниження 

ефективності управління оборотними 

коштами за останні три роки; 

4. рентабельність продажу дає оцінити 

частку собівартості у продажах, зокрема тут 

ми можемо спостерігати критично стрімке 

зниження показника (з 0,002 до -16). Оскільки 

значення від’ємне та велике, то це свідчить 

про неефективну діяльність заводу, що може 

бути спричинено високим рівнем собівартості 

та/або відсутністю злагодженої системи 

інвестиційної та фінансової діяльності. Усе це 

сильно позначається на рівні забезпеченості 

фінансової складової економічної безпеки. 

Отже, ПрАТ «Могилів-Подільський 

машинобудівний завод» станом на 2021 р. є 

нерентабельним та має критичний рівень 

фінансової безпеки. Це може свідчити про те, 

що завод не протистоїть зовнішнім та 
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внутрішнім загрозам. Якщо не намагатися це 

виправити, застосовувати неефективну 

систему ризик-менеджменту, а також при 

збереженні спадних тенденцій всіх 

показників, то є велика ймовірність втрати 

платоспроможності й майбутнього 

банкрутства підприємства.  

У зв’язку з вищезазначеним аналізом, 

вважаємо за необхідне порівняти 

інтегральний показник фінансової складової 

економічної безпеки досліджуваних 

машинобудівних підприємств між собою та з 

середнім значенням (рис. 1).  

Графічний аналіз (рис. 1) показав значне 

перевищення відхилень інтегрального 

показника фінансової безпеки ПрАТ 

«Вінницький дослідний завод» порівняно з 

середнім значенням. Також позитивна 

динаміка спостерігається і в ПрАТ 

«Вінницький завод «Маяк»». Так як ми 

розглядаємо саме машинобудівну галузь, то 

можна припустити, що кожен із розглянутих 

суб’єктів господарювання має схожу 

структуру витрат. Звідси випливає те, що ці 

два підприємства здійснюють стабільну та 

економічно ефективну діяльність, а, отже, 

результати можна трактувати як показник 

високого рівня менеджменту та фінансової 

складової економічної безпеки цих 

підприємств. Інтегральний показник 

фінансової безпеки ПрАТ «Калинівський 

машинобудівний завод» та ПрАТ «Могилів-

Подільський машинобудівний завод» 

демонструє незначні відхилення порівняно з 

середнім значенням, крім 2020 р. для 

останнього, що потребує вже більш детальних 

досліджень специфічних особливостей 

роботи саме цих підприємств з метою 

виявлення сукупності тих факторів, що 

формують саме такі результати роботи

 
Таблиця 6 

Оцінка рівня фінансової складової економічної безпеки ПрАТ «Могилів-Подільський 

машинобудівний завод», 2019-2021 рр. 

 

Джерело: розраховано на основі фінансової звітності ПрАТ «Могилів-Подільський 

машинобудівний завод» [12] 
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Фондовіддача 4,31 0,129 1,62 0,049 1,11 0,033 

Коефіцієнт придатності основних засобів 0,22 0,003 0,25 0,004 0,26 0,004 

Коефіцієнт покриття 1,08 0,087 0,83 0,067 0,68 0,055 

Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,62 0,055 0,6 0,053 0,56 0,05 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності  0,18 0,018 0,14 0,014 0,18 0,017 

Коефіцієнт автономії  0,85 0,094 0,59 0,065 0,5 0,055 

Коефіцієнт фінансової стійкості  0,78 0,092 0,57 0,067 0,49 0,058 

Коефіцієнт довгострокової фінансової 

незалежності  
0,48 0,05 0,39 0,04 0,34 0,035 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу  0,09 0,006 -0,28 -0,019 -0,64 -0,042 

Співвідношення оборотності дебіторської і 

кредиторської заборгованості  
0 0 0 0 0 0 

Коефіцієнт зміни оборотності оборотних коштів  3,17 0,07 1,56 0,034 1,36 0,03 

Коефіцієнт зміни валюти балансу  0,07 0,001 0,17 0,001 0,16 0,001 

Коефіцієнт зміни чистого прибутку  -0,97 -0,057 -35,83 -2,11 -0,5 -0,03 

Рентабельність ВК  0,009 0,0003 -0,47 -0,017 -0,3 -0,011 

Рентабельність активів  0,004 0,0002 -0,17 -0,008 -0,1 -0,004 

Рентабельність продажу  0,002 0,0001 -0,21 -0,011 -16 -0,008 

Інтегральний показник фінансової складової 

економічної безпеки 
0,548 -1,768 0,242 

Рівень фінансової безпеки критичний дуже критичний критичний 
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Рис. 1.  Динаміка інтегрального показника фінансової складової економічної 

безпеки підприємств машинобудівної галузі  

 
6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Фінансова складова економічної безпеки 

машинобудівного підприємства – це стан 

захищеності його ресурсів, фактичного 

виробничого та інтелектуального потенціалу 

від потенційних загроз зовнішнього і 

внутрішнього середовища за допомогою 

інструментів, методів, важелів та системи 

інформаційно-аналітичного забезпечення. 

Визначення її рівня вимагає використання 

інтегрального підходу, який міг би врахувати 

різні аспекти діяльності суб’єкта 

господарювання. Використання обраного 

підходу засвідчило, що кожне досліджуване 

підприємство має власні фінансово-

економічні показники залежно від умов, у 

яких воно функціонує, та вміння попереджати 

й протистояти зовнішнім та внутрішнім 

загрозам. Сукупність здійснених розрахунків 

засвідчила, що діяльність машинобудівних 

підприємств у Вінницькій області є 

нестабільною, оскільки для дослідження було 

обрано саме провідні, успішні на ринку 

суб’єкти господарювання, які, як виявилося в 

результаті досліджень, мають також певні 

недоліки із забезпеченням достатнього рівня 

фінансової складової економічної безпеки 

підприємств. Відтак, функціонування менш 

ефективних підприємств, підприємств із 

невеликими обсягами діяльності або 

підприємств, що спеціалізуються на 

ремонтній чи сервісній діяльності є ще більш 

ускладненим, відповідно їх фінансова безпека 

знаходиться ще на більш низькому рівні та 

потребує вдосконалення.
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Abstract 

VITIUK Anna, KURAN Oksana 

Integral assessment of financial component of economic security at  engineering enterprises  

 

The paper examines the peculiarities of the financial component of economic security of the leading 

machine-building enterprises of the Vinnytsia region. The basic principles of forming the financial component 

of the enterprise's economic security have been revealed. An analysis was carried out using the integral indicator 

of the financial component of economic security based on a set of indicators - return on capital, capital adequacy 

ratio, coverage ratio, quick liquidity ratio, absolute liquidity ratio, autonomy ratio, financial stability ratio, long-

term financial independence ratio, equity maneuverability ratio, ratio of turnover of receivables and payables, 

coefficient of change of turnover of working capital, coefficient of change of balance currency, coefficient of 

change of net profit, return on equity, return on assets, return on sales. The preliminary results of the enterprises' 

activities and their impact to the level of the financial component of the economic security of the enterprises 

were analyzed. A significant excess of deviations of the integral indicator of financial security of PJSC "Vinnytsia 

Research Plant" was established, which was due to profitable work results due to stable orders from buyers, 

which were ensured by high quality products. The positive results of PJSC "Vinnytsia Zavod "Mayak" were 

ensured due to the stable growth of such indicators as the absolute liquidity ratio, the autonomy ratio, the 
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financial stability ratio, and the ratio of changes in net profit. It has been proven that these two enterprises carry 

out stable and economically efficient activities, and therefore, the results can be interpreted as an indicator of a 

high level of management and the financial component of the economic security of these enterprises. It has been 

investigated that the indicator of financial security of PrJSC "Kalynivskyi engineering plant" and 

PrJSC "Mohyliv-Podilskyi engineering plant" shows slight deviations compared to the average value, which 

requires more detailed studies of the specific features of the work of these enterprises in order to identify the set 

of factors that shape these are the results of the work. 

Key words: financial component of economic security, economic security, financial stability, integral 

indicator, machine-building industry 
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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ФОРМУВАННЯ МАРКЕТИНГОВОЇ 

СТРАТЕГІЇ ПРОСУВАННЯ ПРОДУКЦІЇ НА НОВІ РИНКИ 
 

У дослідженні розкрито актуальність проблеми удосконалення методики формування 

маркетингової стратегії просування на ринок нової продукції. Метою дослідження є 

вдосконалення теоретико-методичних та прикладних засад обґрунтування маркетингової 

стратегії просування продукції на нові ринки. Проаналізовано мікро- та макро-, а також ендо- 

та екзогенні чинники впливу на формування маркетингових стратегій суб’єктів 

господарювання. Проаналізовано зовнішнє конкурентне середовище функціонування 

аналізованого у дослідженні підприємства. Встановлено, що це ринок гострої конкурентної 

боротьби, причому рівень конкуренції на ньому поступово послаблюється. Складено 

конкурентну карту ринку продукції підприємств за такими параметрами, як розмір ринкової 

частки конкурента та темпи її розширення (звуження). Розроблено модель обрання 

маркетингової стратегії просування продукції підприємства на нові ринки залежно від 

виявлених конкурентних переваг. Доведено, що маркетингову стратегію просування продукції 

на нові ринки доцільно трактувати як сукупність елементів, які характеризують принципово 

відмінну від конкурентів логіку на основі використання ключових компетенцій для максимально 

ефективного розподілу стратегічних ресурсів у системі бізнес-процесів із метою пропозиції на 

ринку продукції, яка відповідає пріоритетам споживачів.  

Ключові слова: стратегія маркетингу; позиціонування продукції; сегментування ринку; 

методологія; маркетингова політика 

 

JEL classification: М29 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.160.172 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Питання якісного просування продукції 

на ринок та її збуту завжди було і складним і 

чи не найбільш важливим у сенсі 

ефективності підприємницького проекту. У 

сьогоднішніх реаліях цей аспект бізнесу ще 

більше загострився й ускладнився. На нині 

покупець і споживач перебуває надто 

«близько» до виробника і все через 

діджиталізацію та розвиток Інтернет-

маркетингу, завдяки яким інформація 
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поширюється надто швидко і споживачеві для 

обізнаності про той, чи інший товар 

(продукцію, послуги) навіть не доводиться 

покидати власне помешкання.  

Такі умови об’єктивно актуалізують 

важливість ухвалення, а надалі – реалізації 

ефективної маркетингової стратегії 

просування і закріплення продукції на ринку 

збуту. При тому, коли йдеться про новий 

продукт і просування його на нові ринки, то 

це ключовий фактор успіху та окупності всіх 

тих інвестицій, які були вкладені в його 

створення, виробництво й пропонування до 

продажу. 

Розвиток ринкових відносин в Україні 

обумовлює ускладнення конкурентного 

середовища в усіх галузях економіки. 

Успішне функціонування підприємств у 

мінливому зовнішньому середовищі в значній 

мірі залежить від ефективності стратегічного 

управління маркетингом. В свою чергу одним 

із важливих видів управління є стратегічне 

управління. Ефективне стратегічне 

управління маркетингом дозволяє 

забезпечити адаптивність продукції 

підприємства до умов нестабільного 

зовнішнього оточення, довгострокові 

конкурентні переваги та довготривале 

функціонування бізнесу. 

Практика реалізації стратегічних підходів 

у діяльності вітчизняних підприємств 

показує, що перші етапи в більшості випадків 

здійснюються успішно: запрошуються 

консультанти, які володіють 

відпрацьованими технологіями, аналізують 

внутрішнє та зовнішнє середовище, 

виявляють приховані ресурси та фактори, які 

негативно впливають на діяльність 

підприємства, розробляють стратегію 

просування та збуту товарів. На практиці 

часто, наблизившись до етапу реалізації 

стратегії, власникам, головам правління та 

топ-менеджерам, не вистачає сил чи навиків 

для її реалізації. У зв’язку з цим доцільно 

розробити хороший і надійний методичний 

підхід до формування маркетингової стратегії 

просування продукції на нові ринки. Таку 

роботу на кожному підприємстві проводити 

не лише доцільно, але й життєво необхідно, 

оскільки впровадження стратегічного 

управління забезпечує розв’язання проблем 

виживання, успіху та стійкого розвитку 

підприємств в конкурентному середовищі. 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 
З огляду на те, що просування та 

позиціонування продукції на новому ринку тісно 

корелює з питаннями маркетингу, збуту і 

конкурентної боротьби, обрання маркетингової 

стратегії тісно пов’язане з аспектами конкуренції 

та конкурентоспроможності продукції і 

підприємства на загал. Слід зауважити, що 

проблематика конкурентоспроможність на 

сьогодні достатньо розроблена і її базис 

формують результати досліджень таких 

вітчизняних вчених, як Р. Лупак, А. Дідич 

[5,с.248-252], Л. Чумак, Л. Гаркава [12,с.212-215], 

О. Янковий [4] та ін. При цьому методико-

прикладним базисом обґрунтування стратегічних 

рішень у сферах конкуренції та 

конкурентоспроможності, визначення стратегій 

зміцнення конкурентоспроможності і покращення 

за рахунок цього конкурентних позицій продукції 

підприємств на різних ринках стали дослідження 

О. Біленького [1,с.36-41], Т. Дяченко [3,с.150-

154], П. Родіонова [7,с.64-68], Т. Фролової [9], І. 

Єпіфанової [10-11] та ін. Вже класичними стали 

публікації. У яких доведено, що важлива не 

стільки конкурентоспроможність продукту, як 

його вдале позиціонування на ринку, управління 

конкурентними позиціями продукції. Мова йде 

про праці Д. Панасенка [6,с.19-24], О. Циганока 

[12,с.155-162], А. Череп, Ю. Салипа [13,с.77-79] та 

ін. Таким чином вдалий збут продукції – це 

ефективний маркетинговий менеджмент в частині 

позиціонування продукції у визначених 

маркетингових сегментах. Про таке йдеться у 

дослідженнях Т. Васильціва, Р. Лупака, М. 

Куницької-Іляш [14,с.8-15], О. Ярошка [2,с.132-

136], О. Романка [8,с.113-126] тощо. 
 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Разом з тим, нові ринки і нова ситуація на 

ринках обумовлює потребу в подальшому 

вдосконаленні і теоретико-методичних і 

методико-прикладних засад формування 

ефективних маркетингових стратегій 

просування та збуту продукції на нових 

ринках. 

Разом з тим, нові ринки і нова ситуація на 

ринках обумовлює потребу в подальшому 

вдосконаленні і теоретико-методичних і 

методико-прикладних засад формування 

ефективних маркетингових стратегій 

просування та збуту продукції на нових 

ринках. 
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4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є вдосконалення теоретико-

методичних та прикладних засад 

обґрунтування маркетингової стратегії 

просування продукції на нові ринки. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

В основному конкурентна боротьба на 

більшості сегментах ринку, в якому 

позиціонує власну продукцію підприємство, 

спрямована на покращення якості товарів, 

зменшення ціни на продукцію та послуги 

(транспортування, складування тощо). 

Зменшення ціни можливо лише при 

використанні новітнього обладнання, що 

приводить до зменшення енерговитрат та 

затрат сировини на виготовлення продукції та 

її доставку за рахунок чого знижується 

собівартість продукції, її ціна, підвищується 

конкурентоспроможність. 

Саме за рахунок хорошої якості і 

порівняно низьких цін вдається забезпечувати 

стабільний попит на продукцію в обраному 

цільовому сегменті ринку і планувати 

подальше нарощення обсягів реалізації, 

враховуючи при цьому всі зміни оточуючого 

середовища, адже суб’єкти і чинники 

макросередовища діють на підприємство не 

прямо, а опосередковано, всі вони 

інтегровані, їх важко врахувати і вони мають 

в собі не тільки можливості, а й загрози. До 

інтегрованих показників належать природно – 

екологічні, науково – дослідні, політико – 

економічні, енергоресурсні ризики, кадрове 

забезпечення. Для кожного з них притаманні 

ознаки, які слід враховувати при розробці 

стратегічних планів щодо формування 

маркетингової стратегії просування 

продукції, особливо на нових ринках. 

В умовах посилення кризових явищ 

політичного, економічного, соціального 

характеру; політизації суспільних відносин 

неможливо захистити підприємство від 

потрясінь, спричинених різкими змінами. Для 

подолання кризи необхідно створити 

відповідне інституційне середовище, чітке 

виконання встановлених правил гри, захист 

прав, свобод та інтересів, підтримка 

підприємницької ініціативи. 

Чинники зовнішнього (мікро і макро) 

середовища мають сприйматися, 

враховуватися і використовуватися шляхом 

виявлення найбільш позитивних, неминучих і 

тих, що піддаються регулюванню; визначення 

сприятливості чи несприятливості умов, які 

можна використати підприємством; 

проведення комплексної оцінки всіх чинників 

і розробка реалізації тих, які принесуть 

вигоду. 

Врахування можливостей та загроз 

внаслідок впливу на діяльність підприємства 

факторів зовнішнього середовища, а також 

усвідомлення сильних і слабких внутрішніх 

сторін дозволяє підвищити його 

конкурентоспроможність, передбачити і, 

таким чином, знизити частину ризиків у 

діяльності, пов’язаній з формуванням та 

реалізацією маркетингової стратегії 

просування продукції підприємства на нові 

ринки. Такі дії є елементом стратегічного 

планування маркетингу підприємства. 

Вплив факторів зовнішнього середовища 

на успішність маркетингової стратегії 

просування продукції підприємства на нові 

ринки здійснюють, як правило, за такими 

трьома групами факторів: (1) 

загальноекономічні фактори; (2) галузеві 

фактори; (3) конкуренти. При тому до 

ключових факторів належать: 

- зміни у макроекономічних показниках 

(рівень інфляції; зміни в рівні доходів 

населення; зміни у фінансово-кредитній 

політиці держави); 

- зміни в соціально-демографічній 

ситуації та поведінських настроях 

споживачів; 

- зміни в державному регулюванні (а 

саме - у законодавчих вимогах, в тому числі 

щодо сертифікування виробничої діяльності, 

регулювання ціноутворення, посилення рівня 

вимог до якості продукції); 

- зміни у галузевих характеристиках 

(посилення рівня конкуренції; підвищення 

вимог споживачів до якості продукції та її 

асортименту; підвищення рівня заробітної 

плати у галузі та зниження, в зв’язку з цим, 

рентабельності ведення бізнесу у цій галузі; 

зниження попиту на бруківку та інші вироби 

підприємства). 

З іншого боку, до стратегічних 

можливостей підприємств можна віднести: 

зростання рівня доходів населення; підйом 

економіки та розширення місткості ринку. 
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Тоді, як потенційними загрозами є: посилення 

диференціації доходів населення; погіршення 

макроекономічної ситуації в країні; 

запровадження ліцензування та обов’язкової 

стандартизації продукції і послуг; посилення 

рівня державного контролю та вимог; 

посилення корумпованості чиновників; 

посилення рівня конкуренції на ринку, в т.ч. з 

боку іноземних фірм. Відповідно, ці чинники 

мають враховуватися під час розробки 

маркетингової стратегії просування продукції 

на нові ринки.  

Дещо легше піддаються прогнозуванню 

та оцінці галузеві фактори. Вони більш 

визначені, більш тісно пов’язані з конкретним 

бізнесом. До них відносяться: кількість, 

розміри та типи підприємств, які 

функціонують в даній галузі; динаміка 

основних економічних показників в галузі 

(темпи росту) зниження обсягів виробництва; 

рівень затрат на виробництво продукції; 

рентабельність і т.п.); динаміка попиту на 

продукцію галузі; основні постачальники 

сировини, матеріалів, обладнання; основні 

групи споживачів продукції. 

Глибокий аналіз галузевих факторів 

дозволяє вияснити: знаходиться галузь на 

підйомі чи спаді; який в ній рівень 

конкуренції; на якій стадії життєвого циклу 

знаходиться продукція; як змінюються смаки 

та переваги споживача тощо. 

Проте, основна ціль цього дослідження 

(мета виявлення галузевих факторів) – 

ідентифікація ключових факторів успіху та, 

відповідно збуту продукції і забезпечення 

високої економічної ефективності бізнесу у 

відповідній галузі (на відповідному ринку, 

його цільовому  сегменті), тобто таких 

змінних серед великої їх кількості 

(наприклад, розміри підприємства, обсяги 

продаж, витрати на виробництво, витрати на 

рекламу, вид упакування товару тощо), які 

визначають можливість та здатність 

підприємства конкурувати на своєму ринку. 

Ними можуть виступати як вартісні 

показники (собівартість одиниці продукції; 

питомі капітальні вкладення; затрати на 

реалізацію одиниці продукції), так і такі, які 

важко піддаються кількісній оцінці (якість 

продукції; рівень обслуговування; місце 

розташування підприємства і т. п.). В кожній 

сфері бізнесу існує свій особливий, 

визначений її специфікою набір ключових 

факторів успіху. 

Проведене дослідження свідчить про 

зовнішнє конкурентне середовище 

функціонування аналізованого у цьому 

дослідженні підприємства як ринок гострої 

конкурентної боротьби, причому рівень 

конкуренції на цьому ринку поступово 

послаблюється (Індекс Херфіндаля-Хіршмана 

зріс з 1193,1 у 2021 році до 1336,7 у 2022 році), 

проте навіть для 2022 року цей показник 

знаходиться у межах цивілізованого 

конкурентного ринку.  

На ринку домінує група лідерів із 

чотирьох виробників (табл. 1). Якщо 

аналізоване підприємство більш-менщ 

втримало свої конкурентні позиції, а 

Підприємство-2 – суттєво наростило, то такі 

підприємства, як 5 та 6 суттєво втратили свої 

ринкові частки. Натомість, Підприємство-1 та 

аналізоване підприємство завоювали за 

період 2021-2022 років суттєві позиції на 

ринку. Їх частки  на ринку станом на 2022 рік 

складають, відповідно, 19,2% та 14,9%. 

Значною мірою це відбулось за рахунок 

значної модернізації виробничих 

потужностей цими підприємствами, за 

рахунок чого вони почали випускати 

продукцію значно ширшого асортименту та 

відносно дешевшу за інших конкурентів. Ці 

чинники призвели також до певної втрати 

лідерства аналізованого підприємства, яке не 

вклало у свій бізнес таких капіталовкладень, 

які зробили підприємства, які станом на 2022 

рік переважають досліджуване підприємство 

за ринковою часткою.  

Показник динаміки ринку продукції є 

високим, про що свідчить про прискорений 

ріст досліджуваного ринку. Експерти 

вважають, що таке прискорення відбувається 

значною мірою за рахунок збільшення 

реальної купівельної спроможності 

споживачів продукції.  

В той же час значно зростає ефективність 

дослідження рівня конкуренції на ринку за 

умови поділу всього ринку на окремі 

сегменти (квадранти) за певними спільними 

характеристиками та розміщення в їх межах 

основних конкурентів на ринку, що дає 

можливість також побачити масштаб впливу 

підприємств на ринок та/чи окремі сегменти. 

Цього можна досягнути з використанням 

спеціальних моделей з арсеналу стратегічного 

маркетингу, які дозволяють структурувати 
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ринок на окремі сегменти та більш чітко 

характеризувати рівень конкурентної 

боротьби в них. 

Відомі ряд моделей портфельного 

аналізу: матриці М. Портера,  Мак-Кінзі, Ж-

Ж. Ламбена, матриця Бостонської 

консалтингової групи, побудова 

конкурентних карт ринків, а також адаптовані 

матриці до існуючих умов розвитку ринків 

вітчизняними науковцями, які дозволяють 

побачити ринкову частку кожного конкурента 

та темп її збільшення чи скорочення (матриця 

Бостон консалтинг груп), присутність 

продукції підприємств у сегментах ринку, які 

є привабливими, та визначати рівень 

конкуренції у таких сегментах (матриця 

“привабливість ринку – 

конкурентоспроможність стратегічної 

одиниці бізнесу”), вибирати підприємствам 

стратегії подальшого розвитку тощо. 

Варто зазначити важливе прикладне 

значення матриці “географічне покриття – 

портфель продуктів”, яка дозволяє побачити 

рівень присутності кожного з підприємств у 

регіонах країни та широту асортименту 

продукції цього підприємства. Водночас 

видається за доцільне з огляду визначення 

стратегічних позицій конкурентів на 

львівському ринку бруківки будувати 

конкурентні карти цього ринку. 
 

 

 

 

Таблиця 1 

Конкурентна карта ринку продукції підприємств у 2021-2022 роках 

Темп росту/скорочення 

ринкової частки 

підприємства 

Розмір ринкової частки підприємства 

 

ЛІДЕР 

СИЛЬНА 

КОНКУРЕНТНА 

ПОЗИЦІЯ 

СЛАБКА 

КОНКУРЕНТ-НА 

ПОЗИЦІЯ 

 

АУТСАЙДЕР 

 
Швидке покращення 
конкурентної позиції 

 
Підприємство-1 
Підприємство-2 

 

 
Підприємство-3 

 

  

 
Покращення 

конкурентної позиції 

  
Аналізоване 

підприємство 
 

 
Підприємство-4 

 

 
Підприємство-7 

 

 
 

Погіршення 
конкурентної позиції 

   
Підприємство-5 

 
 

 
Підприємство-8 
Підприємство-9 

 
 
 

Швидке погіршення 
конкурентної позиції 

 

   
Підприємство-6 

 

 
Підприємство-10 

 

 

Проведене дослідження свідчить про 

сильне становище на ринку таких 

підприємств, як: Підприємство-1 та 

Підприємство-2. Частки цих підприємств на 

досліджуваному ринку є значними, причому 

високими темпами зростає їх ринкова 

позиція.  

Ринкова частка підприємства 

аналізованого підприємства дещо 

скоротилась, проте підприємство продовжує 

утримувати сильну конкурентну позицію. 

Також сильну конкурентну позицію утримує 

Підприємство-3, але є більш успішним від 

досліджуваного нами підприємства, оскільки 

ринкова частка підприємства протягом 

останніх років швидко зростає. 

Слабкі, проте дещо вищі за аутсайдерів 

конкурентні позиції утримують такі 

підприємства, як 4, 5 та 6. Проте різною є 

динаміка зростання ринкової частки цих 

підприємств, що дозволяє диференціювати їх 

у різні ринкові ніші (за рівнем 

конкурентоспроможності). 

Аналогічна ситуація з підприємствами, 

які є аутсайдерами. Найгірша конкурентна 

позиція на ринку у Підприємства-10. Його 

ринкова частка є найнижчою та при цьому ще 

й скорочується найшвидшими темпами.  

Перш, ніж планувати для підприємства 

заходи, які сприятимуть у стратегічній 

перспективі якісному позиціонуванню та 

підвищенню рівня конкурентоспроможності 

його продукції доцільно здійснити аналіз 

існуючого рівня конкурентоспроможності 
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продукції та підприємства на загал. Для 

визначення рівня конкурентоспроможності 

прийнято складати матрицю конкурентного 

профіля підприємства та здійснювати 

розрахунок коефіцієнтів 

конкурентоспроможності як для 

досліджуваного підприємства, так і його 

основних конкурентів. 

Для цього здійснюється групування 

конкурентів продукції підприємства на групи 

(підприємства-лідери ринку; підприємства із 

сильною конкурентною позицією та 

підприємства з слабкою конкурентною 

позицією) та визначаються фактори, які 

мають найбільш вагомий вплив на  

конкурентоспроможність продукції у 

відповідному ринковому сегменті та кожному 

з факторів присвоюється ваговий коефіцієнт 

(з урахуванням думок експертів). Сума 

вагових коефіцієнтів факторів = 1. Методом 

експертних оцінювань здійснюється оцінка 

(від 2 (найгірше значення) до 5 (найкраще 

значення)) для кожного з конкурентів по 

кожному з факторів 

конкурентоспроможності. 

Сумарне рейтингове значення продукції 

аналізованого підприємства склало 4,2. У той 

час, як сумарне рейтингове значення 

конкурентоспроможності для підприємств-

лідерів ринку склало 4,28, що лише на 0,08 

перевищує значення, розраховане для 

аналізованого підприємства. Значення 

конкурентоспроможності для підприємств з 

міцною конкурентною позицією склало 3,93, 

що на 0,27 менше, ніж для аналізованого 

підприємства, а значення для підприємств з 

слабкою конкурентоспроможністю склало 

3,75, що на 0,45 нижче за значення для 

аналізованого підприємства. З цього можна 

констатувати міцну конкурентну позицію 

підприємства.  

Якщо проаналізувати кожен з факторів 

конкурентоспроможності зокрема, то до 

факторів, які свідчать про міцні конкурентні 

позиції підприємства можна віднести: якість 

продукції та наявність гнучкої системи 

знижок. 

Якщо виокремлювати міцні конкурентні 

позиції підприємства порівняно з своїми 

основними конкурентами – підприємствами з 

сильною конкурентною позицією на ринку, то 

додатково до факторів, які свідчать про міцні 

конкурентні позиції можна віднести: нижчу 

витратомісткість виробництва, вищий рівень 

автоматизації виробничого процесу. Не 

поступається підприємства своїм основним 

конкурентам за такими показниками, як: 

вартість продукції; вартість послуг; якість 

робіт; широта і новизна асортименту; імідж 

виробника; якість роботи збутового 

персоналу та швидкість виконання 

замовлення; досвід роботи на ринку та 

існуючий рівень фінансової стійкості. 

Підприємства поступається основним 

конкурентам лише неналагодженою 

системою постійного замовлення продукції 

комунальними службами та крупними 

підприємствами. 

Порівняно з лідерами ринку 

аналізованому підприємству необхідно 

вдосконалювати якість послуг, працювати 

над удосконаленням асортиментної політики, 

якістю роботи збутового персоналу та 

оперативністю виконання замовлень, 

модернізацією виробничого процесу, 

покращувати рівень фінансової стійкості 

підприємства та формувати список постійних 

замовників продукції. 

Для наочного відображення 

конкурентних переваг та недоліків 

підприємства порівняно з його головними 

конкурентами за ключовими факторами 

конкурентоспроможності використовують 

метод “еталону” (графічний метод). 

Перевагою цього методу є те, що можна 

порівнювати конкурентоспроможність 

продукції підприємства не з кожних 

конкурентом окремо, а порівнювати значення 

кожного з факторів конкурентоспроможності 

з еталонними (найкращими) значеннями цих 

показників з усієї сукупності конкурентів 

підприємства. 

Для кращої наочності отриманих 

результатів із сукупності факторів 

обираються найбільш значущі: вартість 

продукції; якість продукції; вартість супутніх 

послуг; широта і новизна асортименту; 

витратомісткість виробництва та рівень його 

автоматизованості і модернізації; рівень 

фінансової стійкості підприємства. 

Лише за таким показником, як якість 

продукції, продукція аналізованого 

підприємства відповідає еталонному 

значенню. За усіма іншими – поступається. 

Причому за показником якість послуг 

підприємство поступається еталонному 
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значенню за рівнем конкурентоспроможності 

найбільш суттєво. Продукція досліджуваного 

підприємства буде конкурентоспроможною 

на ринку у випадку, коли за усіма важливим 

факторами конкурентоспроможності вона 

відповідатиме еталонним значенням. 

Незважаючи на досить ґрунтовний аналіз 

рівня конкурентоспроможності продукції 

підприємства можна констатувати, що 

доцільно також поглибити цей аналіз на 

предмет виявлення положення 

досліджуваного підприємства у стратегічних 

ринкових групах. Такий аналіз можна 

здійснити, розташувавши на матриці 

“географічне покриття – портфель продуктів” 

основних виробників продукції.  

На матриці добре видно інші аспекти 

конкурентоспроможності продукції основних 

конкурентів на ринку. Так, будучи лідерами 

на ринку, такі підприємства, як 

Підприємство-1 та Підприємство-2 одночасно 

пропонують широкий діапазон продуктів та 

торгових марок на увесь ринок та володіють 

значним географічним покриттям практично 

по всій території регіону. 

Стратегію пропонування широкого 

асортименту торгових марок використовує 

також Підприємство-3, проте за рахунок 

менших обсягів продаж підприємство не в 

змозі “покрити” своєю продукцію усю 

територію регіону. 

Аналогічною є ситуація щодо 

географічного покриття для Підприємства-4. 

Окрім того підприємство пропонує на ринок 

обмежений асортимент торгових марок та 

продукції – лише найбільш популярні. 

Розроблений методичний підхід 

(матрицю) до формування маркетингової 

стратегії просування продукції на нові ринки 

може використовуватись керівництвом 

підприємства з метою глибокого дослідження 

рівня конкуренції на ринку з огляду певні 

специфічні характеристики того, чи іншого 

ринкового сегменту. Пропонована матриця є 

дещо відмінною від представлених в 

економічній літературі, оскільки показник 

розміру географічного покриття ринку 

підприємством характеризує одночасно як 

високу конкурентоспроможність товарів 

цього підприємства, якої важко досягнути без 

достатньої фінансової забезпеченості, так і 

високої ефективності маркетингових заходів 

та системи просування продукції, фаховості 

управлінського персоналу. Показник 

“географічне покриття” містить також 

широкий зміст для дослідження, оскільки в 

існуючих умовах розвитку дистрибуційних та 

логістичних мереж на досліджуваному ринку 

продукція практично всіх вітчизняних 

підприємств-виробників присутня у межах 

регіону. Тому більш прикладне значення має 

ефективність присутності продукції 

конкурента у регіонах країни, результатом 

якої є збільшення обсягів продажу продукції 

підприємства і, як наслідок, – розширення 

частки на ринку. Також доцільно розбивати 

ринкові сегменти за широтою портфеля 

продуктів (торгових марок) конкурента у 

роздрібній збутовій мережі, оскільки цей 

показник ширше характеризує присутність 

продукції підприємства в ринкових 

сегментах, оскільки досліджувані товари є 

досить уніфікованими, що за інших рівних 

умов висуває на перший план присутність 

продукції на ринку. 

Запропонований метод дослідження рівня 

конкуренції з-поміж продукції на ринку дає 

змогу розділити весь ринок на окремі 

квадранти та дослідити рівень конкуренції в 

них, визначити широту охоплення ринку 

конкурентами та кількість сильних 

конкурентів (лідерів), виявити широту 

позиціонування торгових марок конкурентів 

та успішність їх функціонування на ринку, 

ринкові ніші (квадранти), які є вільними.  

Кожне підприємство, яке проводить 

конкурентну боротьбу в галузі, користується 

або повинно користуватися стратегією 

конкуренції. Завдання конкурентної стратегії 

для підприємства – це досягнення такого 

становища на ринку в галузі, за якого воно 

здатне захиститися від впливу зовнішніх і 

внутрішніх факторів конкуренції або 

використати цей вплив на свою користь. 

Конкурентна стратегія спрямована на 

створення та підтримання конкурентних 

переваг підприємства, забезпечення його 

тривалого функціонування в умовах 

зовнішнього середовища. Чим більша 

нестабільність зовнішнього середовища, тим 

складніше виробити адекватні стратегічні 

рішення, тим більший обсяг інформації треба 

зібрати та обробити, тим більшу кількість 

контактів треба налагодити, щоб правильно 

оцінити умови, що склалися у тій чи іншій 

стратегічній зоні господарювання. Тому 
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пошук оптимальної конкурентної стратегії є 

актуальним завданням для підприємства 

будь-якої галузі, в т.ч. торговельної. 

Питанням формування і розробки 

стратегій діяльності підприємства сьогодні 

присвячено достатньо наукових праць як 

вітчизняних, так і зарубіжних авторів, 

особливо у галузі стратегічного 

менеджменту. На думку більшості фахівців, 

конкурентна стратегія є складником загальної 

стратегії підприємства. Поряд з тим, існують 

різні погляди щодо особливостей її 

формування залежно від поведінки, розміру 

та обсягів продажу підприємств. 

Зокрема М. Портер розглядає 

конкурентні стратегії для різних галузей 

залежно від стадії життєвого циклу, а також 

рівня глобалізації. А. Юданов розглядає 

конкурентні стратегії для різних типів 

підприємств залежно від їх розміру, 

ресурсного потенціалу та умов економічного 

середовища. Виноградський М.Д., 

Виноградська А.М., Шкапова О.М. вважають, 

що конкурентні стратегії фірм залежать від їх 

частки на ринку визначеного товару. Алімов 

О.М. та Ігнатієва І.А. здійснюють 

порівняльний аналіз різних класифікацій 

стратегій підприємства і виділяють 

конкурентну як складник другого рівня у 

загальній ієрархії стратегій підприємства. 

Отже, у економічній літературі можна 

спостерігати різні методики щодо 

класифікації стратегій конкуренції. Так у 

теорії стратегії конкуренції виділяють так 

звані базові, класичні стратегічні методи: 

найменші сукупні витрати; диференціація; 

зосередження. У теорії маркетингу 

розрізняють теж три основні стратегії 

конкуренції: інтенсивного зростання; 

інтеграційного зростання; 

диверсифікаційного зростання. 

На основі вивчення світового 

теоретичного та практичного досвіду та 

результатів власних досліджень щодо 

розробки стратегій конкуренції за характером 

конкурентної боротьби для аналізованого 

підприємства можна виділити чотири типи 

конкурентної стратегії, кожний з яких 

зорієнтований на різні умови економічного 

середовища та різні ресурси, що є у 

розпорядженні підприємства. 

Перший тип – це “силова” конкурентна 

стратегія, яка спрямована на зниження витрат 

діяльності підприємства. Другий тип – 

“нішова” конкурентна стратегія, яка полягає у 

продажу вузькоспеціалізованих товарів та 

послуг більш високої якості. Третій тип 

конкурентної стратегії – 

“пристосувальницька” передбачає 

максимально гнучке задоволення невеликих 

за обсягом (локальних) потреб ринку. 

Четвертий тип – це конкурентна стратегія 

“нововведень”, яка зорієнтована на 

радикальне нововведення, її дотримуються 

переважно підприємства, що лише входять на 

ринок або оновлюють свій асортимент 

товарами-новинками, що відповідно 

пов’язано з великим ризиком. 

Усі складники конкурентної стратегії 

підприємства повинні формуватися 

спільними спонукальними мотивами 

прийняття тих чи інших стратегічних рішень. 

Конкурентна стратегія повинна бути 

гнучкою, тобто вибір тактики, маневрів 

повинен виходити з конкретних ситуацій, які 

складаються під дією зовнішніх і внутрішніх 

факторів. 

Конкурентна стратегія – це програма дій 

підприємства в даний час і на перспективу. 

Розробка конкурентної стратегії не має на 

меті лише досягнення запланованих 

конкурентних цифр фінансово-економічних 

показників, а і завоювання високого іміджу у 

споживачів та задоволення їхніх потреб. 

Розробка конкурентної стратегії 

підприємства має багато спільного з 

економічною стратегією. Метою економічної 

стратегії є визначення місії підприємства. 

Підприємства будують економічну стратегію 

не обов’язковою за існування конкуренції. 

Метою конкурентної стратегії є формування 

конкурентного статусу, тобто позиції на 

ринку для максимального використання 

ознак, що відрізняють підприємство від його 

конкурентів у конкурентному середовищі. 

Тому центральним аспектом у формуванні 

маркетингової стратегії  просування 

продукції підприємства на нові ринки є 

ретельний аналіз конкуренції. Цей аналіз 

допоможе підприємству дослідити та 

проаналізувати стратегію конкурентів їх 

реакції на комплекс здійснених стратегічних 

маневрів інших фірм, на сукупність змін у 

галузі бруківки та зовнішньому середовищі. 

Незважаючи на чітку потребу в 

глибокому аналізі конкуренції при 
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формуванні маркетингової стратегії  

просування продукції підприємства на нові 

ринки, такий аналіз згідно з проведеними 

дослідженнями на практиці проводиться не 

чітко. Аналізоване підприємство не 

займається систематичним збором інформації 

про конкурентів, а лише обмежується 

неофіційними враженнями, припущеннями, 

інтуїцією. 

Правильно обрана маркетингова 

стратегія  просування продукції підприємства 

на нові ринки повинна вказувати шляхи 

досягнення поставлених завдань і 

задовольняти вимоги шести критеріїв: 

внутрішня узгодженість цілей, відповідність з 

умовами навколишнього середовища, 

правомірність або доцільність з врахуванням 

ресурсів, що є в наявності, достатній рівень 

ризику, тривалості та ефективності. 

 Керівництву аналізованого підприємства 

слід розробляти таку стратегію у декілька 

етапів: 

1) аналіз конкурентного середовища; 

2) визначення стратегічного становища 

продукції підприємства за окремими 

факторами; 

3) виявлення конкурентних переваг 

продукції, які потрібно досягнути; 

4) вибір інструментів і методів 

конкурентної боротьби в межах ресурсного 

потенціалу з орієнтацією на базовий тип 

стратегії позиціонування та просування 

продукції підприємства на цільовому 

ринковому сегменті; 

5) реалізація маркетингової стратегії 

просування продукції на нові ринки; 

6) оцінка досягнутих результатів та 

вдосконалення стратегічних рішень.  

Невід’ємною частиною третього етапу є 

виявлення і пошук можливостей щодо 

досягнення запланованих і утримання 

наявних конкурентних переваг продукції. 

Можливості підприємства насамперед 

залежать від ресурсного потенціалу та вміння 

його ефективно використовувати для 

досягнення мети. Кількісним критерієм, який 

відображає максимальні можливості 

підприємства є показник його виробничої 

потужності. 

Дослідження потенційних можливостей 

підприємства включає аналіз господарської 

діяльності, конкурентоспроможності товарів 

та підприємства, а також його конкурентних 

можливостей. 

Від проведеної оцінки наявних 

конкурентних переваг і потенційних 

можливостей щодо їх досягнення залежить 

вибір базової стратегії діяльності, яка і 

визначає комплекс інструментів та методів 

конкурентної боротьби. 

Варто зауважити, що застосування 

традиційних стратегій у чистому вигляді не 

може бути ефективним для існуючих умов 

господарювання сучасних суб’єктів 

господарювання. Вони повинні бути 

адаптовані до особливостей розвитку 

відповідного цільового ринкового сегменту та 

характеру його розвитку загалом. При виборі 

конкретної стратегії керівництву 

підприємства варто лише орієнтуватися на 

базові стратегії, вибираючи окремі елементи з 

них та комбінуючи їх при формуванні 

конкретної, своєї стратегії, яка необхідна на 

даному етапі розвитку. 

Підприємства можуть також 

використовувати так звану “модель ваги” для 

вибору базової маркетингової стратегії  

просування продукції підприємства на нові 

ринки залежно від виявленої позиції 

продукції підприємства щодо наявності 

конкурентних переваг, а також орієнтовні 

стратегічні рішення, які передбачає вибрана 

стратегія (рис. 1). 

Ця модель показує, що підприємство 

щодо виявлених конкурентних переваг своєї 

продукції може займати такі позиції: 

1) мати наявні конкурентні переваги за 

всіма показниками, тобто підприємство 

займає сильну позицію, є лідером у своїй 

стратегічній групі. В цьому випадку стратегія 

конкуренції буде орієнтуватися на стратегію 

розвитку підприємства загалом. В межах цієї 

стратегії передбачається впровадження 

стратегічних рішень, що пов’язані зі 

збільшенням витрат (зауважимо, що лише 

лідер може дозволити стратегічні дії, які 

пов’язані зі збільшенням витрат) на 

оснащення, розширення та поглиблення 

асортименту товарів і надання додаткових 

послуг, посилення застосування методів 

активізації збуту товарів, диверсифікацію 

видів діяльності, удосконалення 

організаційної структури, застосування 

методів стимулювання працівників, 

впровадження нововведень. Для такої 

стратегії характерна наступальна тактика, а 
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також активна та сильна оборона; 

2) займати середню позицію, тобто 

підприємство може переважати конкурентів 

за низкою показників або конкуренти 

матимуть перевагу над підприємством за 

низкою показників. Така позиція 

підприємства буде сильнішою чи слабшою 

залежно від сил підприємства і конкурентів. 

За такої позиції конкурентна стратегія 

підприємства буде орієнтуватися на стратегію 

стабілізації, яка по суті є оптимальною та 

найбільш прийнятною для діяльності 

підприємства на відповідному цільовому 

ринковому сегменті. Ця стратегія спрямована 

на співіснування конкурентів між собою, 

пошук компромісних рішень між ними та на 

розвиток здорової конкуренції. Внаслідок 

реалізації такої стратегії виграють і продавці, 

і покупці, адже основна мета підприємства – 

одержання максимального прибутку – 

реалізується через задоволення потреб 

споживачів, на що спрямована діяльність 

кожного підприємства. Стратегія стабілізації 

загалом спрямована на придбання спаду 

обсягів продажу та прибутку з наступним 

переходом до їх зростання. 

3) займати слабку позицію щодо 

конкурентів, оскільки конкурентних переваг 

не виявлено і за всіма показниками 

переважають конкуренти. Таку позицію 

можуть займати підприємства на межі 

банкрутства, отже, вони будуть обмежені і 

виборі методів та інструментів конкурентної 

боротьби. За такої позиції конкурентна 

стратегія підприємства буде орієнтуватись на 

стратегію виживання, яка передбачає 

пристосування до певних обставин і пошук 

можливостей до зміни свого становища.  
  
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Модель обрання маркетингової стратегії просування продукції підприємства на нові ринки залежно 

від виявлених конкурентних переваг 

Джерело: авторська розробка 

Позиція підприємства щодо наявності виявлених конкурентних переваг продукції 
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показниками 
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всіма показниками 
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диверсифікації 

Стратегічні дії передбачають 

можливість збільшення витрат 

на:  

- оснащення; 

- розширення та поглиблення 

асортименту товарів і надання 

додаткових послуг; 

- посилення методів активізації 

торгівлі; 

- диверсифікацію видів 

діяльності; 

- удосконалення організаційної 

структури; 

- впровадження нововведень 

Стратегічні дії будуть 

застосовуватися 

диференційовано залежно від 

співвідношення сильних і 

слабких позицій підприємства, і 

будуть спрямовані на 

припинення спаду обсягів 

продажу та прибутку, з 

наступним переходом до їх 

зростання 

Стратегічні дії передбачають: 

- скорочення витрат; 

- копіювання дій конкурентів; 

- диверсифікація 

спеціалізації;  

- вихід із сегмента; 

- об’єднання з конкурентами 
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Ця стратегія є оборонною, захисною. 

Підприємство за даної позиції буде 

керуватися стратегічними рішеннями, 

насамперед, спрямованими на зменшення 

витрат. Така стратегія залежно від рівня 

слабкості може бути спрямована на 

диверсифікацію спеціалізації, пошук 

індивідуалізованих переваг аж до виходу із 

сегмента або об’єднання зусиль з 

конкурентами з метою уникнення ризику 

банкрутства. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Впровадження на підприємстві роботи 

щодо розробки і реалізації маркетингової 

стратегії просування продукції на нові ринки 

дозволяє значно підвищити ефективність 

функціонування такого суб’єкта 

господарювання, оскільки сприяє 

ретельнішому плануванню основних 

маркетингових показників діяльності 

підприємств. Важливою рекомендацією для 

підприємств є запровадження та ведення 

роботи з стратегічного планування свого 

розвитку не лише при залученні інвестицій чи 

кредитуванні (зовнішньому фінансуванні), 

але й при розробці планів щодо розвитку 

власної логістичної і збутової діяльності, 

диверсифікації діяльності, планування 

обсягів господарської діяльності на наступні 

періоди тощо. 

Стратегічні плани в сфері маркетингу та 

безпосередньо позиціонування і збуту 

продукції підприємства повинні ґрунтуватись 

на економічних розрахунках необхідного 

ресурсного забезпечення маркетингу і 

системи стимулювання збуту продукції 

підприємства, оцінці ефективності ведення 

такої діяльності та вкладання коштів у 

виробництво й збут.  

Маркетингову стратегію просування 

продукції на нові ринки доцільно трактувати 

як сукупність елементів, які характеризують 

принципову, відмінну від конкурентів логіку 

на основі використання ключових 

компетенцій для максимально ефективного 

розподілу стратегічних ресурсів у системі 

бізнес-процесів із метою створення продукції, 

яка відповідає пріоритетам споживачів. 

Концепція бізнес-моделювання дозволяє 

уникнути обмежень і недоліків, які є 

характерними для процесу розробки 

класичних стратегій. Основною ідеєю 

розвитку підприємства є не просто послідовна 

реакція на зміну зовнішніх факторів, а 

передбачення можливих змін основних 

параметрів бізнес-середовища, моделювання 

нової ринкової ситуації та спрямування 

ресурсів на трансформацію продукції з метою 

досягнення її максимальної відповідності 

майбутнім умовам (на нових ринках збуту). 

Метою розробки, ухвалення та реалізації 

маркетингової стратегії просування продукції 

підприємства на нові ринки є збільшення 

обсягів збуту, а, відтак, ефективності та 

прибутковості, що стає можливим завдяки 

формуванню конкурентоспроможної моделі. 

З викладеного випливає висновок, що значну 

роль у забезпеченні стратегічного розвитку 

підприємства відіграє його ресурсне 

забезпечення. У зв’язку з цим доцільно 

створити і втілити в життя комплексний 

алгоритм заходів зі вирішення питань 

реалізації продукції на ринок, шляхів та 

методів, які найкраще підходять 

підприємству, а також задовольняють 

якомога більше споживачів. Сьогодні всі 

підприємства знаходяться в певному 

конкурентному середовищі, де зброєю має 

бути не тільки якість товару чи 

послуги, а й ефективність продажу. У 

ринкових умовах господарювання потрібно 

отримати максимум від збутової діяльності 

шляхом зростання частки підприємства на 

ринку. Це дозволить сформувати оптимальну 

структуру капіталу стратегічного розвитку 

підприємства, впровадити технологію 

формування бізнес-моделі стратегічного 

розвитку підприємства. 

Подальші наукові дослідження у цьому 

напрямі стосуються удосконалення методики 

аналізування конкурентних позицій 

підприємства.
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Abstract 

ZAKRYZHEVSKA Iryna, KATKOVA Tetiana, KARPENKO Vitalii 

A methodical approach to the formation of a marketing strategy for the promotion of products to new 

markets 
 

The study revealed the relevance of the problem of improving the method of forming a marketing strategy 

for promoting new products to the market. The purpose of the study is to improve the theoretical, methodological 

and applied principles of substantiation of the marketing strategy of promoting products to new markets. Micro- 

and macro- as well as endo- and exogenous factors influencing the formation of marketing strategies of business 

entities are analyzed.  

The external competitive environment of the enterprise analyzed in the study was analyzed. It has been 

established that this is a highly competitive market, and the level of competition in this market is gradually 

weakening. A competitive map of the enterprise's product market was compiled according to such parameters 

as the size of the competitor's market share and the rates of its expansion (narrowing). A model for choosing a 

marketing strategy for promoting the company's products to new markets has been developed, depending on the 

identified competitive advantages. It has been proven that it is advisable to interpret the marketing strategy of 

promoting products to new markets as a set of elements that characterize a principled logic different from 

competitors based on the use of key competencies for the most effective distribution of strategic resources in the 

business process system with the aim of creating products that meet consumer priorities. 

The scientific novelty of the research results lies in the improvement of the methodical approach to the 

promotion of the company's products to new markets by forming an appropriate marketing strategy. 

The applied value of the research results is that the implementation of the appropriate methodical approach 

will allow, with lower sales costs, to ensure better positioning of the company's products in the target market 

segment, which will contribute to increasing sales volumes and higher business efficiency in general. 

Keywords: marketing strategy; product positioning; market segmentation; methodology; marketing policy 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Розвиток сучасного сільського 

господарства характеризується не тільки 

постійними зрушеннями в організації й 

спеціалізації аграрних підприємств, а й 

значною динамікою розвитку, постійною 

модернізацією матеріально-технічної бази й 

бізнесових і технологічних процесів, 

необхідністю посилення екологічних та 

соціальних пріоритетів функціонування. 

Тому в контексті менеджменту аграрних 

підприємств доводиться вирішувати безліч 

різновекторних завдань та функцій, 

інтенсивно використовувати ресурсний 

потенціал.  

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Питаннями оцінки земельної реформи в 

Україні, її основних етапів, присвячують 

наукові праці цілої низки вчених, зокрема: 

О. І. Ковалів, І. В. Кошкалда Р. М. Курильців, 

Т. М. Прядка, З. Паньків, А. М. Третяк, 

В. М Третяк [1-8] та ін. Наукова спільнота має 

значні напрацювання в дослідженні питань 

реформування земельних відносин.  

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

В той же час не припиняються дискусії 

щодо правильності обраного курсу реформи, 

про формування ціни на землі 

сільськогосподарського призначення, про 

основні аспекти управління зрушеннями у 

використанні земельних ресурсів, що 

зумовило подальше вивчення цих питань. 
 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Дослідити питання встановлення місця 

земельної реформи в управлінні зрушеннями 

у використанні земельних ресурсів.  
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5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Ряд країн прагне досягти цілей 

раціонального використання земельних 

ресурсів за допомогою земельної реформи. 

Термін "земельна реформа" має різні 

значення в різних країнах, включаючи 

відновлення прав колишніх власників на 

землю, що називається реституцією земель, та 

перерозподіл прав на землю, наприклад, 

шляхом передачі державних земель тим, хто 

не має землі, або вилучення земель у 

власників великих володінь для 

перерозподілу. Земельна реформа може також 

включати консолідацію земель, за якої всі 

власники землі на будь-якій території 

відмовляються від своєї землі та отримують 

нові ділянки порівнянної вартості, але за 

схемою, що сприяє більш ефективному та 

продуктивному використанню землі [1, 5, 7]. 

Реформи можуть також включати зміни в 

земельних відносинах щодо форми володіння 

правами. Так, складні права, засновані на 

традиціях та звичаях, можуть бути скасовані 

для того, щоб могли бути впроваджені 

простіші та відповідні сучасності механізми 

передачі прав на землю. Що буде із землею, 

може бути заздалегідь сплановано (як частина 

процесу територіального планування), але 

може виявитися і результатом реформ 

системи оподаткування землі та нерухомості, 

які змінюють вартість землі та, отже, її 

використання. 

Програми земельних реформ зазвичай 

впливають на обрані території, такі як 

сільськогосподарські угіддя. На сільських 

територіях програми можуть розроблятися 

задля сприяння змінам технології ведення 

сільського господарства, напрямку 

рослинництва, способів обробки землі, 

фінансування виробництва чи збуту продукції 

[6].  

Реєстрація правового титулу на землю 

має дві основні цілі: забезпечення захисту 

права власності на землю та сприяння 

функціонуванню земельного ринку. Існує 

кілька форм земельних ринків; деякі – 

офіційні та підпорядковуються порядку, 

встановленому державою, а деякі – неофіційні 

та не структуровані, як часто буває у країнах 

із менш розвиненою економікою. Вони 

функціонують на сільських територіях, де 

основний інтерес становлять землі 

сільськогосподарського та 

лісогосподарського призначення. Вони 

можуть формуватись навколо продажу з 

передачею права власності або права 

довгострокової оренди (ринок продажу) або 

навколо короткострокової оренди (ринок 

оренди). Вони можуть охоплювати продаж 

особливих прав на землю, таких як право 

отримувати прибуток або інші вигоди, які 

виникають внаслідок використання землі. 

Ринки продажу землі впливають на рівень 

інвестицій у промисловість та на 

ефективність сільськогосподарського 

виробництва, оскільки земля може 

використовуватись для запозичення коштів 

під розрахункову ринкову ціну, яку можна 

сплатити за об'єкт нерухомості. У міських 

районах ринки оренди створюють можливості 

для того, щоб люди переїжджали туди, де 

зараз є робота, а в сільській місцевості вони 

дозволяють використовувати сільськогос-

подарські землі більш ефективно фермерами, 

які орендують землю, яку вони не можуть собі 

дозволити купити, але яку вони можуть 

продуктивно використати [3]. 

Земля вважається однією з найкращих 

форм забезпечення кредитів. Системи, що 

дозволяють, щоб земля використовувалася 

для цієї мети, повинні бути надійними та 

ефективними як для економічного розвитку 

суспільства загалом, так і для процвітання 

окремих власників нерухомості. Позики під 

нерухомість як забезпечення становлять 

більшу частину кредитного ринку економіки 

багатьох країн; особливо при інвестуванні в 

житло, оскільки гроші на покупку чи 

модернізацію будинків часто дає іпотечну 

заставу.  

Земельний ринок має діяти на законній 

основі для того, щоб усі угоди були надійно 

захищеними. Ефективний ринок передбачає 

наявність регулюючих інститутів, які 

забезпечують стабільні та прозорі умови, в 

яких здійснюються угоди. Він також має 

надавати легкий доступ до ринку для всіх 

учасників, включаючи власників землі, 

орендарів та юридичних осіб, таких як банки 

та кредитні установи, а також представників, 
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тобто тих, хто має права третіх осіб. Повинні 

бути чітко визначені товари та послуги (такі 

як земля, будівлі та механізми, за допомогою 

яких вони можуть бути виставлені на продаж 

або для оренди), джерела іпотечного 

кредитування, стабільний податковий режим, 

можливості отримання кредиту, а також 

система ясних, послідовних та екологічно 

стійких рішень у галузі земельної політики. 

Розуміння земельного ринку має на увазі 

розуміння не лише його учасників, а й 

процесів, таких як планування та 

будівництво, від яких залежать економічні 

рішення [4]. 

Земельний ринок має багато подібного з 

інвестиціями у фондовий ринок, та їх загальні 

суми, залучені в економіку розвинених країн, 

часто бувають одного порядку. У країнах 

перехідного періоду фондові ринки були 

створені дуже швидко, а земельні ринки 

значно відставали, частково через відсутність 

ліквідного капіталу для кредитування та, 

частково, через відсутність прозорості. Як і 

фондовий ринок, земельний ринок має бути 

прозорим, щоб мінімізувати можливості 

корупції та надати всім учасникам 

можливість отримувати достовірну 

інформацію. 

У ринковій економіці саме учасники 

відіграють головну роль на ринку. Завдання 

державного управління полягає в усуненні 

недоліків ринку, перерозподілі ресурсів та 

створенні бази для регулювання поведінки 

ринку за допомогою законів та нормативних 

актів. Вони різні в кожній країні, тому у 

розрізі земельних ринків робляться спроби 

встановити загальний порядок для оцінки 

інформації за допомогою таких проектів, як 

Європейська земельно-інформаційна служба 

(EULIS). Відмінності виникають внаслідок 

різної необхідності захищати другорядних 

учасників ринку (таких як інвестор з 

короткостроковим вкладенням капіталу або 

власник односімейного будинку) та різного 

ставлення до закону та сутності нерухомості 

[8].  

Земля завжди була, є і залишатиметься 

основним національним багатством. Вона 

виступає, як основа людської культури та 

суспільного устрою. Земля - природний 

ресурс, без якого неможлива жодна діяльність 

людини, звідси, реформування аграрного 

сектора насамперед спричиняє зміни у сфері 

земельної власності. 

Земельна реформа є системою 

взаємозалежних заходів перетворень у 

землеволодінні і землекористуванні, 

здійснюваними державою, її мета - створення 

системи земельних відносин у державі, що 

ґрунтуються на гарантіях рівності прав 

власності на землю для фізичних осіб, 

юридичних осіб, так само громад і держави. 

Реалізація цієї мети спрямована, у тому числі, 

на вирішення таких завдань, як докорінні 

зміни форм власності на землю, забезпечення 

громадян земельними ділянками, 

запровадження плати за використання землі, 

створення факторів, що спричиняють 

формування ринку землі [8]. 

Україна має в своєму розпорядженні 

величезні земельні ресурси, але, на жаль, вони 

використовуються нераціонально. У 

Постанові Верховної Ради «Про земельну 

реформу» від 18.12.1990 р. було поставлено 

цілі, завдання та основні етапи реалізації 

земельної реформи. Найважливішим 

аспектом земельної реформи став перехід від 

єдиної державної власності на землю до 

різноманіття видів власності, у тому числі - до 

приватної. У комплексі заходів, вкладених у 

перетворення земельних відносин центральне 

місце посідає інститут приватної власності 

громадян на земельні ділянки. У цьому права 

приватної власності повному обсязі були 

обмежені певними рамками. 

Істотну роль у сфері перерозподілу 

земель та юридичному закріпленні прав на 

землю за власниками відіграв закон, який зняв 

мораторій на продаж земель с.-г. 

призначення, який зняв мораторій на продаж 

земельних ділянок громадянами, які 

отримали ділянки у приватну власність для 

ведення особистого підсобного та дачного 

господарства, садівництва та індивідуального 

житлового будівництва [2].  

Однак розпочата 1991 р. земельна 

реформа не доведена до кінця. Залишається 

одне із найскладніших завдань завершення 

реформування земельних відносин та 

створення єдиної системи 

землекористування, яка могла б поєднати 

свободу володіння землею, її ефективне 

використання та соціальну справедливість 

при розподілі землі. 
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Глобальні зміни відбулися у формах 

власності на землю. Сільським та міським 

мешканцям безкоштовно передано у 

власність мільйони гектарів продуктивних 

земель. Вони отримали земельні ділянки під 

сади, городи, будівництво житла для 

розширення особистих підсобних 

господарств та організації селянських 

господарств. У результаті земельної реформи 

відбулися значні перетворення: ліквідовано 

монополію державної власності за землю; 

проведено реорганізацію колгоспів та 

радгоспів, здійснено приватизація земель; 

сформовано значний прошарок селянських 

господарств; введено плату за користування 

землею.  

Основні етапи зрушень у використанні 

земельних ресурсів через призму нормативно-

правової складової земельної реформи: 

1) 1990–1992 рр.: постанова Верховної 

Ради «Про земельну реформу» від 18.12.1990 р.; 

2) 1992–1996 рр.: Закон України «Про 

форми власності на землю» від 30 січня 1992 р. 

3) 1996–2001 рр.: Конституція України 

4) 2001–2011 рр.: Земельний кодекс від 

25.10.2001 р. 

5) з 2011 по теперішній час:  Закон «Про 

державний земельний кадастр» від 07.07.2011 р. 

6) 2013 р.:  запуск електронного 

Державного земельного кадастру 

7) 2021 р.:  зняття мораторію на продаж 

земель с.-г. призначення 

Центральною ланкою ринкових 

земельних відносин є ринок земель, який, на 

відміну інших видів, має власну специфіку. 

Основною відмінною ознакою цього ринку є 

те, що товаром є земля, яка в економічному 

сенсі є головним засобом виробництва. Тим 

часом, більш звичним є положення про те, що 

товаром є продукт праці, але товаром не є 

сама земля, а є право володіння землею. Ринок 

землі є одним із факторів, що активно впливає 

на раціональне землекористування. 

Ринок землі забезпечує оборот земель та 

його перехід до рук найефективніших 

власників. Земельний ринок досить складний 

за своєю структурою, як і сама система 

земельних відносин. На ринку взаємодіють як 

продавці і покупці, купівля-продаж землі, а 

також здійснюються інші види операцій із 

земельними ділянками (оренда, застава та ін.). 

Цивілізоване функціонування ринку 

землі неможливе без ефективного механізму 

управління зрушеннями у використанні 

земельних ресурсів. Відносини суб'єкта та 

об'єкта земельної власності перебувають у 

постійному русі та розвитку. Необхідність їх 

регулювання в сучасних умовах значною 

мірою пов'язана зі змінами статусу та 

можливостей кожного громадянина та 

суб'єкта господарювання як потенційних 

суб'єктів власності. 

В аграрній сфері регулювання відносин 

власності необхідне створення передумов 

розумного використання основного ресурсу 

суспільства – сільськогосподарської землі та 

її основного призначення - виробництва 

продукції сільського господарства. Механізм 

управління зрушеннями у використанні 

земельних ресурсів має охоплювати правила 

поведінки із землею, на землі та з приводу 

землі. 

На практиці механізм управління 

зрушеннями у використанні земельних 

ресурсів. реалізується за допомогою 

відповідних об'єктивно обумовлених методів 

та інструментів, сукупність яких 

представлена у вигляді структурно-логічної 

схеми (рис. 1). 

Цей механізм складається з двох 

взаємопов'язаних частин: правового та 

економічного механізмів, які взаємодіють 

через землеустрій, державний земельний 

кадастр та моніторинг землі, що є невід'ємною 

частиною всього механізму управління 

зрушеннями у використанні земельних 

ресурсів.    

Правовий базис земельної власності 

включає: права володіння, користування, 

розпорядження землею; державні гарантії 

збереження та зміцнення власності; 

відповідальність землевласників за 

раціональне використання землі. 

Організаційна структура реалізації 

земельних відносин включає надання та 

вилучення земель, землеустрій, проведення 

оціночних та кадастрових робіт, зонування, 

здійснення земельного моніторингу. 

Економічний механізм регулювання 

земельних відносин являє собою систему 

заходів економічного впливу, спрямовану на 

реалізацію земельної політики держави, 

забезпечення справедливих платежів за 
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землю, економічне стимулювання 

раціонального та ефективного 

землекористування, запровадження 

економічних санкцій за нераціональне 

використання та погіршення екологічного 

стану земельних ділянок. Він включає як види 

відносин при використанні земельних часток 

і земельних ділянок фізичними та 

юридичними особами, органами місцевого 

самоврядування і державою, так і економічні 

інструменти регулювання цих відносин. 

Економічними інструментами 

регулювання земельних відносин є: 

земельний податок, цільове бюджетне 

фінансування на поліпшення земель, орендна 

плата, нормативна, кадастрова та ринкова 

ціна, отримання заставної суми, матеріальну 

винагороду при передачі землі в довірче 

управління тощо. 

Звичайно, для кожного виду земельних 

відносин використовується свій інструмент 

регулювання. І від того, наскільки досконалий 

цей механізм безпосередньо залежить 

ефективність регулювання цих відносин. 

Однак є деякі проблеми, які перешкоджають 

цьому. 

В ході земельної реформи порядок 

наділення працівників сільського 

господарства земельними частками, їх 

закріплення в натурі виявився надзвичайно 

складним. Багато власників земельних часток 

фактично так і не стали такими, орендарі 

земельних часток користуються такою 

ситуацією у своїх інтересах, а ринковий обіг 

земель сільськогосподарського призначення 

не є досить прозорим. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Структурна-логічна схема механізму управління зрушеннями у використанні земельних ресурсів та 

місце земельної реформи в ньому 

 

Серйозним прорахунком при проведенні 

земельної реформи, на наш погляд, є та 

обставина, що сільськогосподарські 

підприємства як юридичні особи не отримали 

Механізм управління зрушеннями у використанні земельних ресурсів 

правовий економічний 

Конституція України 

Земельний кодекс України 

інші нормативно-правові 

акти щодо регулювання 

земельних відносин 

плата за землю 

операції із земельними 

ділянками 

інші економічні 

інструменти 

земельна 

реформа 

Державний земельний 

кадастр 
Землеустрій  Моніторинг земель  

кількісний та якісний 

облік земель 

оцінка земель 

державна реєстрація 

земель 

територіальний 

землеустрій 

інформаційне забезпечення державного 

земельного кадастру 

внутрішньогосподар

ський землеустрій 

виявлення зрушень у 

використанні 

земельних ресурсів 
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землю у власність. В результаті вони 

опинилися без свого головного засобу 

виробництва, без стійкої економічної бази та 

залежно від інтересів та бажань власників 

земельних часток та інших орендодавців. 

Крім того, сільськогосподарські організації з 

цієї причини не можуть отримати кредити під 

заставу орендованих земель, що стримує їх 

економічний розвиток та гальмує ринковий 

обіг землі. Придбання землі аграрними 

підприємствами у власність відволікає їх 

інвестиції від модернізації техніко-

технологічної бази самого виробництва, 

впровадження інноваційних технологій. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Таким чином, одним із основних способів 

в рамках якого відбуваються зрушення в 

управлінні використанням земельних 

ресурсів в багатьох країнах світу й Україні 

зокрема є земельна реформа. На сьогоднішній 

день результаті земельної реформи відбулися 

значні перетворення: ліквідовано монополію 

державної власності за землю; проведено 

реорганізацію колгоспів та радгоспів, 

здійснено приватизація земель; сформовано 

значний прошарок селянських господарств; 

введено плату за користування землею, 

задекларовано та відкрито ринок земель 

сільськогосподарського призначення. 

Цивілізоване функціонування ринку землі 

неможливе без ефективного механізму 

управління зрушеннями у використанні 

земельних ресурсів. Цей механізм 

складається з двох взаємопов'язаних частин: 

правового та економічного механізмів, які 

взаємодіють через землеустрій, державний 

земельний кадастр та моніторинг землі, що є 

невід'ємною частиною всього механізму 

управління зрушеннями у використанні 

земельних ресурсів.   
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Abstract 

POLTAVETS Anatolii 

The place of land reform in the management of changes in land resource use 
 

The article examines the question of determining the place of land reform in the management of shifts in 

the use of land resources. The modern consequences of the land reform in Ukraine are analyzed. The main stages 

of changes in the use of land resources through the prism of the normative and legal component of land reform 

are highlighted. To date, as a result of the land reform, significant transformations have taken place: the 

monopoly of state ownership of land has been eliminated; collective farms and state farms were reorganized, 

land was privatized; a significant layer of peasant farms was formed; a land use fee was introduced, the 

agricultural land market was declared and opened. 

It was established that the civilized functioning of the land market is impossible without an effective 

mechanism for managing shifts in the use of land resources. A structural and logical scheme of the mechanism 

for managing shifts in the use of land resources is proposed and the place of land reform in it is highlighted. It 

is emphasized that this mechanism consists of two interrelated parts: legal and economic mechanisms that 

interact through land management, state land cadastre and land monitoring. The legal basis of land ownership 

includes: rights of ownership, use, disposal of land; state guarantees of preservation and strengthening of 

property; responsibility of landowners for rational use of land. The economic mechanism for the regulation of 

land relations is a system of measures of economic influence aimed at the implementation of the land policy of 

the state, ensuring fair payments for land, economic stimulation of rational and efficient land use, introduction 

of economic sanctions for irrational use and deterioration of the ecological condition of land plots. It includes 

both types of relations in the use of land shares and land plots by individuals and legal entities, local self-

government bodies and the state, as well as economic tools for regulating these relations. The role of the free 

market of agricultural land in the development of land relations is emphasized. 
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL PRINCIPLES OF ASSESSING 

THE EFFICIENCY OF THE USE OF AGRICULTURAL LANDS 
 

The paper substantiates the theoretical and methodological principles of evaluating the efficiency 

of agricultural land use. The purpose of regulating land use and agricultural production is 

substantiated, the essence of which is to ensure national food security and preserve and improve 

agroecosystems as the most important component of the natural and economic potential of the country 

as a whole. In the context of the specified goal, the principles of effective use of agricultural land 

resources are defined. It was established that the effectiveness of the agricultural land management 

system at the micro level reflects a number of indicators and criteria, which are divided into economic, 

ecological and social. It is substantiated that the principle of rational use and protection of land 

resources now acquires special importance from the standpoint of maximizing the final results of 

economic activity of land users. It has been established that the promising areas of agricultural land 

use include: the development of an adaptive landscape system of agriculture that meets the needs of 

society, the requirements of agricultural crops, natural conditions, the level of production and the 

requirements of minimal risk of contamination of products and the environment; the use of resource-

saving technologies based on cost reduction through minimal tillage, the use of a new generation of 

agricultural machines and aggregates; carrying out an inventory of agricultural lands; increasing the 

professionalism of workers involved in the production of agricultural products; creation of conditions 

for preservation and effective use of especially valuable productive agricultural lands, establishment 

of their boundaries; implementation of measures to restore and preserve the reclamation complex in 

the regions. 

Key words: efficiency, rationality, land, agriculture, environmental friendliness 
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1. INTRODUCTION 

The results of the production of agricultural 

products are largely determined by the efficiency 

of the use of production resources available to the 

agricultural organization, primarily land. Land as 

a necessary means of production and as a natural 

working condition of workers in the agricultural 

sector is a necessary basis for any production 

process in this field. 

Effective use of land resources is one of the 

primary tasks facing agricultural producers. At 

the stage, the problem of efficiency ceases to be 

new, it has existed since the period of material 

production. The efficiency of the use of land is 

determined by comparing the production results 

with the land area, the value of the gross product 

or the costs of its production. However, one 

cannot fail to take into account the specificity of 

this resource (limited size, long recovery period, 

etc.), as a result of which the evaluation of the 

effectiveness of the use of land resources will 

differ from a similar process for other types of 

production resources. 

 

2. ANALYSIS OF RECENT RESEARCH 

AND PUBLICATIONS 

The following scientists made an important 

contribution to the consideration of the problem 

of effective use of land resources, reforming land 

relations: P.Sabluk, V.Andrijchuk, 

V.Yurchyshyn, P.Hajduts'kyj, O.Onyschenko, 

V.Trehobchuk, L.Novakovs'kyj, A.Tretiak, 

A. Danylenko, H. Sharyj, V. Nosik, O. Bulatov, 

M. Komov, V. Horemykin, R. Humerov, 
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E. Krylatykh. The practice of the economic 

development of agriculture in the last decade has 

shown the insufficient development of many 

theoretical and practical issues of agricultural 

production in the conditions of increased 

requirements for rational and efficient use of land 

resources, both at the current moment of time and 

in the future. There was a need to substantiate 

new methods of assessing the effective land use 

of agricultural organizations, which take into 

account modern economic conditions, on the one 

hand, and agro-ecological requirements, on the 

other. 

 

3. FORMULATION OF THE OBJECTIVES 

OF THE ARTICLE 

The purpose of the article is to substantiate 

the theoretical and methodological principles of 

evaluating the efficiency of agricultural land use. 

 

4. PRESENTATION OF THE MAIN 

MATERIAL OF THE RESEARCH WITH 

FULL JUSTIFICATION OF THE 

OBTAINED SCIENTIFIC RESULTS 

Agriculture and the agro-industrial complex 

in general represent a complex system that 

functions entirely in the natural environment. The 

state of the ecological environment largely 

depends on the extent to which natural conditions 

are taken into account during the functioning of 

this system, how it is integrated into them. 

Therefore, the deepening of the specialization of 

farms, the organization of land use, the location 

of production, including crops, livestock farms, 

the applied equipment and technology must be 

environmentally safe. 

Agricultural zoning should act as a way of 

regulating land use aimed at preventing the 

process of eroded land, preserving soil fertility, 

and increasing the production of agricultural 

products. District administrations and land users 

should be responsible for the preservation of 

agricultural lands. Within the zones, land 

resources must be used exclusively for 

agricultural purposes. 

Land resources act as a strategic resource for 

every society. Therefore, all layers of society will 

carefully monitor the forms, methods and 

methods of land use in agriculture, the 

effectiveness of which determines food security 

in the country. In this connection, land relations 

are one of the special objects of control of state 

authorities. The concept of sustainable land use 

due to the exhaustion, irreplaceability and 

ecological vulnerability of land resources 

involves the activation of state intervention in the 

field of land relations in order to comply with the 

most important principles - fairness of 

distribution, efficiency of use and environmental 

safety of land resources and agriculture in 

general. At the same time, the state regulation of 

land use is considered as a process of optimizing 

the use of certain methods and tools that allow 

directly or indirectly to influence the level of 

efficiency of the use of land resources from the 

position of observing the interests of society and 

specific land users. The basis of land 

management should be the implementation of 

state policy aimed at high-tech, environmentally 

safe land use, which corresponds to the nature of 

a regulated, socially oriented market economy 

[1]. 

The study of issues of ensuring the efficiency 

of the use of land resources by agricultural 

enterprises has many scientific developments and 

is quite widely covered in specialized economic 

literature. At the same time, the key areas of 

research are aimed at the study of technologies 

contributing to the improvement of the efficiency 

of land use by enterprises of the agricultural 

sector and at the ecological and economic aspects 

of land use [2]. 

Budziak V. notes that in order to use land 

effectively, it is necessary to first consider 

existing environmental problems in agricultural 

land use and find optimal ways to solve them [3]. 

Thus, the majority of environmental 

problems in agricultural land use are associated, 

firstly, with the involvement of agricultural land 

at a much higher than ecologically acceptable 

level, and secondly, with exceeding critical 

indicators of anthropogenic (agricultural) load on 

these lands. 

M. Palyanychko believes that «modern ways 

of using land resources in Ukraine do not meet 

the requirements of balanced nature 

management. The negative consequences of the 

violation of the relationship between the lands 

lead to the strengthening of degradation 

processes (water and wind erosion); loss of soil 

fertility (reduction of humus content, soil 

compaction, disturbance of the balance of 

biogenic elements, secondary geochemical 

anomalies, etc.) and impoverishment of 

biodiversity and, as a result, to a decrease in land 

productivity» [4]. 
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The following principles govern the effective 

use of agricultural land resources: 

- plurality and legal equality of land 

ownership forms; 

- target designation of agricultural lands; 

- equality of subjects using land with the 

right of independent management; 

- land use fees, taking into account the 

rational use of land resources; 

- sustainability of the right to land and 

its protection and greening of economic activity; 

- priority of agricultural land use; 

- protection of lands from negative 

anthropogenic influence in the process of their 

economic use; 

- responsibility for violation of the 

requirements of land legislation and the regime of 

use of land resources. 

The main goal of regulating land use and all 

agricultural production is to ensure national food 

security and preserve and improve 

agroecosystems as the most important component 

of the natural and economic potential of the 

country as a whole. 

The main goal of regulating land use and all 

agricultural production is to ensure national food 

security and preserve and improve 

agroecosystems as the most important component 

of the natural and economic potential of the 

country as a whole. 

No less important is the presence of an 

economic reason for financial support of the 

agricultural sector by subsidizing domestic 

agricultural production, which has a significant 

multiplier effect on the development of other 

industries and sectors of the national economy. 

As for land resources, such measures, first of 

all, create many stimulating conditions for 

expanding the area of agricultural land, 

optimizing distribution (redistribution) schemes, 

and improving the efficiency of land resource 

use. 

Economic efficiency is understood as a 

category that reflects the actions of economic 

laws and that is in the form of the most important 

aspect of the activity of any production, such as 

productivity. The measure that is taken into 

account by society in determining the degree of 

production efficiency is perceived as an 

efficiency criterion that reflects the purpose of 

any type of production activity with an indication 

of the characteristics, parameters of the 

indicators. 

Currently, the assessment of the 

effectiveness of the use of land resources for 

agricultural purposes is based on the system of 

physical and value indicators. The main value 

indicators include the amount of gross 

(commodity) production of agriculture or crop 

production per unit of land area, gross (net) 

income, profit from sales per unit of land area. 

Natural indicators of the efficiency of land 

use are: yield of agricultural crops; production of 

the main types of crop production (grains, sugar 

beets, potatoes, etc.) per 100 hectares of arable 

land (quintals); production of milk, meat of cattle 

and sheep in live weight, wool for 100 hectares of 

agricultural land, (quintals); production of pig 

meat in live weight per 100 hectares of arable 

land, (quintals); production of poultry meat 

(quintals), eggs (thousands), for 100 hectares of 

grain crops. 

In addition to the listed indicators, additional 

indicators characterizing the level of efficiency in 

the use of land resources at agricultural 

enterprises are distinguished: the share of 

agricultural land in the total land area; the share 

of arable land in the structure of agricultural land; 

the share of agricultural crops in the arable land 

area. 

The effectiveness of the land resources 

management system at the enterprise is reflected 

by a number of indicators and criteria, which are 

divided into economic, ecological and social. 

They are listed in more detail in the table. 1. 

In the existing economic conditions, the use 

of land resources in agricultural production is 

considered efficient and rational when not only 

the output per unit of area increases and costs per 

unit of production are reduced, but also soil 

fertility is preserved and increased, and 

environmental protection is ensured. It is 

necessary to solve the problem of effective land 

use systematically, focusing on the 

implementation of both internal and external 

factors.  

Conditions for effective use of land 

resources: 

- Internal: internal economic organization 

of the territory; specialization and concentration 

of production; increasing fertility, selection of 

crops, varieties, breeds, organization of 

production processes, motivation of workers. 

- External: natural and climatic conditions; 

organizational and economic conditions; 

methods of state regulation of land relations 
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(monitoring, land cadastre); economic policy of 

the state; financial and credit policy; relations 

with partners in the agro-industrial complex 

system at various levels; market regulation. 

It should be noted that the basis of the 

mechanism of state regulation of sustainable land 

use is a number of basic and clarifying principles. 

At the same time, the principles of regulation of 

land use and land relations in general in 

connection with the scale and degree of 

importance of their influence on the processes of 

development of economic sectors, first of all, the 

agrarian sector, are divided into general and 

departmental, which characterize the conditions 

of use of a certain category of land fund. Thus, 

the general principles of land use regulation can 

include the following. 

First, achieving the unity of political, legal, 

organizational, economic, technological and 

ecological approaches to the mechanism of land 

relations regulation allows to achieve an adequate 

level of political and economic goals (freedoms) 

of the combination of administrative and 

economic methods of management and 

regulation. Today, economic methods are 

becoming more and more effective and efficient 

and are gradually replacing administrative 

methods. The latter means, in particular, that in 

all branches of the economy there is a 

transformation of team management methods to 

functions and methods characteristic of state 

regulation in market conditions. 

The second principle provides for the need to 

ensure the diversity and equality of different 

forms of ownership, possession and use of land. 

In this case, a mandatory condition of this 

principle is the possibility of independent land 

management. It is important that the land policy 

is subordinated not so much to the change of 

forms of land ownership, but to the formation of 

a complex of factors and conditions that ensure 

the preservation, efficiency and sustainability of 

the use of land resources. 

An equally important general principle of 

land use regulation is the need to ensure the vital 

interests and safety of the individual, society and 

the state in land use. The legal basis for the 

implementation of national interests, life and 

safety of the individual, society and the state is 

formed within the framework of national laws 

and regulations. 

 

 
 

 

Table 1 

Performance indicators of the land resources management system of the agricultural enterprise 

Economic 

efficiency 

- the value of additional products obtained due to the placement of crops on 

ecologically suitable lands; 

- the cost of additional products obtained by optimal predecessors; 

- payback of expenses during the cultivation of agricultural crops; 

- the level of land use efficiency; 

- increasing the efficiency of land use due to the organization of the territory; 

- net income, profit; 

- the value of additional products obtained as a result of reducing the negative 

impact on the land. 

Social 

efficiency 

- creation of land management conditions for different forms of ownership; 

- wage growth; 

- improvement of working conditions; 

- level of social infrastructure development; 

- increase in satisfaction with work on the land, reduction in staff turnover, etc. 

Environmental 

efficiency 

- indicators of land reclamation condition; 

- indicator of landscape stability; 

- indicator of ecological activity; 

- improvement of the structure of land and cultivated areas; 

- the level of humus mineralization in the soil; 

- improving the quality of technogenically polluted and degraded and 

unproductive lands; 

- indicators of placement of crop rotations on ecologically suitable lands. 

Source: developed based on [5, 6, 7] 
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Legal support for land use regulation means 

that all binding decisions must be made only by 

authorized bodies, and the procedure for making 

such decisions must be strictly regulated. This 

principle is based on the provision that under the 

rule of law, any management actions without 

their appropriate legal support can be challenged 

and will prove to be useless from the point of 

view of the financial, material, technical and 

human resources spent on their implementation. 

The central problem of any land policy and 

land use regulation mechanism is to ensure the 

rational use and protection of land resources [8]. 

Characterizing various aspects of land 

management, the principle of rational use and 

protection. land is the most common in economic 

literature. The latter, connecting together the 

achievement of the necessary effect from 

economic activity, with the simultaneous 

preservation and improvement of lands in the 

process of their use, is nothing more than a single 

economic-ecological concept. Therefore, in the 

process of forming a specific land use, it is 

necessary to take into account environmental 

requirements along with the legal regime of use, 

since economic activity on the use of agricultural 

land is also characterized as environmental 

protection. 

The principle of rational use and protection 

of land resources now acquires special 

importance from the point of view of maximizing 

the final results of economic activity of land 

users. Based on this, the measures of rational use 

and land protection allow to maximally combine 

obtaining the necessary effect from economic 

activity with a minimum of costs. 

In the system of modern land use, there is a 

need to form an adequate economic mechanism 

of land use regulation, which allows for more 

effective management of land resources under 

market conditions, to gradually transfer the 

system of land relations to the rails of sustainable 

ecological and economic development. 

It should be noted that promising directions 

for the use of agricultural land resources include: 

- the development of an adaptive landscape 

farming system that meets the needs of society, 

the requirements of agricultural crops, natural 

conditions, the level of production, as well as the 

requirements of the minimum risk of 

contamination of products and the environment; 

- use of resource-saving technologies based 

on cost reduction through minimal tillage, use of 

a new generation of agricultural machines and 

aggregates (allowing to restore soil fertility, 

significantly reduce or eliminate the effects of 

water and wind erosion); 

- carrying out an inventory of agricultural 

lands, works on the study of their qualitative and 

quantitative condition of the lands in order to 

obtain the most reliable information; 

- increasing the professionalism of workers 

involved in the production of agricultural 

products; 

- creation of conditions for preservation 

and effective use of especially valuable 

productive agricultural lands, establishment of 

their borders; 

- implementation of measures to restore 

and preserve the reclamation complex in the 

regions. 
 

5. CONCLUSIONS FROM THIS STUDY 

AND PROSPECTS FOR FURTHER 

INVESTIGATION IN THIS DIRECTION 

The study of the main principles and 

efficiency criteria of the economic and ecological 

mechanism of agrarian land use made it possible 

to identify the most optimal elements of the 

mechanism of greening of agrarian land use. It 

should be taken into account that the 

comprehensive use of the main principles and 

criteria of land use efficiency is a necessary 

attribute of ensuring food security and 

sustainable growth of the agrarian economy. 

Only by improving the efficiency of the use 

of land resources for agricultural purposes can the 

trend of steady reduction of the cultivated land 

area, characteristic of the last decade, be changed. 

And this, in turn, will create favorable conditions 

for the growth of the production of agricultural 

products and the incomes of rural producers, 

increasing the degree of food security.  
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Aнотація 

БАГІН Михайло Леонідович 

Теоретико-методологічні засади оцінки ефективності використання земель 

сільськогосподарського призначення 

 
У роботі обґрунтовано теоретико-методологічні засади оцінки ефективності використання 

земель сільськогосподарського призначення. Обґрунтовано мету регулювання землекористування та 

сільськогосподарського виробництва, сутність якої полягає у забезпеченні національної продовольчої 

безпеки та збереження та покращення агроекосистем як найважливіша складова природно-

економічного потенціалу країни в цілому. В контексті зазначеної мети визначено принципи ефективного 

використання земельних ресурсів сільськогосподарського призначення. Встановлено, що ефективність 

системи управління сільськогосподарськими угіддями на мікрорівні відображає низка показників і 

критеріїв, які поділяються на економічні, екологічні та соціальні. Обґрунтовано, що принцип 

раціонального використання та охорони земельних ресурсів нині набуває особливого значення і з позиції 

максимізації кінцевих результатів господарської діяльності землекористувачів. Встановлено, що до 

перспективних напрямів використання сільськогосподарських угідь можна віднести: розробку 

адаптивно-ландшафтної системи землеробства, що відповідає потребам суспільства, вимогам 

сільськогосподарських культур, природним умовам, рівню ведення виробництва та вимогам 

мінімального ризику забруднення продукції та навколишнього середовища; використання 

ресурсозберігаючих технологій, заснованих на скороченні витрат шляхом проведення мінімальної 

обробки ґрунту, застосування нового покоління сільськогосподарських машин та агрегатів; проведення 

інвентаризації сільськогосподарських земель; підвищення професіоналізму працівників, залучених до 

виробництва аграрної продукції; створення умов для збереження та ефективного використання 

особливо цінних продуктивних сільськогосподарських угідь, встановлення їх кордонів; реалізація заходів 

щодо відновлення та збереження меліоративного комплексу в регіонах. 

Ключові слова: ефективність, раціональність, земельні угіддя, сільське господарство, 

екологічність 
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ВПЛИВ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ НА СИСТЕМУ МОТИВАЦІЇ 

ПРАЦІВНИКА ОРГАНІЗАЦІЇ ІТ-СФЕРИ 
 

Сучасні керівники прагнуть використати у своїй діяльності потенціал організаційної 
культури та мотиваційної системи з метою створення ефективного виробництва, підвищення 
продуктивності праці та гармонізації соціально-трудових відносин. Культура організації 
формується у виробничому та соціальному середовищі під впливом вимог ринку та у напрямі 
задоволення потреб клієнтів та своїх власних інтересів. Неможливо створити успішно 
працюючу організацію, якщо вона не буде адаптована до змін довкілля. З іншого боку, 
неможливо уявити організацію, у якої немає власного внутрішнього простору, своїх принципів 
та законів взаємодії, внутрішньоорганізаційного клімату та свого підходу до вирішення 
завдань внутрішньої інтеграції та згуртованості. На формування організаційної культури 
недостатньо просто прописати цінності, установки, стандарти, прийняті для підприємства. 
Для того щоб ці стандарти стали застосовуватися співробітниками в їх практичній 
діяльності, потрібно розробити конкретні заходи на працівників організації, які б мотивували 
їх слідувати  розробленої системі корпоративних цінностей. Майже вся свідома поведінка 
людей мотивована чи обумовлена конкретними причинами. Необхідно виявити що спонукає та 
які є потреби працівників, щоб спрямувати їх поведінку та мотивувати до виконання 
поставленого завдання. Організаційна культура, як інструмент соціального впливу на персонал, 
взаємопов’язана з системою мотивації, саме вона є головним засобом гармонізації інтересів 
працівників та організації  в цілому.  Будь-яка сильна організація з розвиненою культурою і 
системою мотивації для свого виживання і процвітання повинна вміти адаптуватися до умов 
навколишнього середовища, що постійно змінюються, прислухатися до бажань своїх 
співробітників, враховувати які мотиваційні чинники спонукають їх до виконання своїх 
обов'язків, а які, навпаки, демотивують їх, адже співробітники є основними ресурсами 
організації у досягненні цілей. Формуючи в рамках організаційної культури систему цінностей 
у персоналу організації, можливо спрогнозувати, планувати та стимулювати бажану 
поведінку. 

Ключові слова: мотивація, організаційна культура, умови, цінності, поведінка 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 
ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 
ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Культура кожної організації має 
особливості, пов'язані з різними чинниками. 
Компанії, що працюють у сфері 
інформаційних технологій, також мають 
власну, специфічну культуру організації. На 
відміну від промислового виробництва, 

створення цифрових продуктів виглядає дещо 
інакше. Тут люди створюють один продукт, 
який у майбутньому зможуть роз тиражувати 
і продати скільки завгодно раз, тому на чільне 
місце ставиться якість продукту, тому 
зростають вимоги до IT-фахівців. Щоб якість 
була на висоті, необхідно додати зусилля у 
тому, щоб створити максимально комфортні 
умови працівникам, які б мотивували їх на 
ефективну діяльність. 
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2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Особливості мотивації виробництва 
розглядаються у багатьох фахівців, які 
досліджують питання мотивації С. Мочерний, 
Г. Білецька, Ю. Волинець, К. Гурова, С. Дуда, 
А. Колот, А. Сахно та ін. Одним із найбільш 
недооцінених інструментів підвищення 
мотивації на сьогоднішній день є точкове та 
профільне формування організаційної 
культури, при якому будуть враховані всі 
особливості функціонування підприємств.  

Однак, перш ніж розглянути вплив 
організаційної культури на мотивацію праці, 
доцільно з'ясувати, що включає це поняття. 
Проблемам формування та розвитку 
організаційної культури значна увага 
приділена у працях зарубіжних науковців, 
серед яких М. Армстронг, К. Камерон, 
А. Кеннеді, Р. Куінн, Д. Речмен, І. Терон, Г. 
Хаєт, Е. Шейн та ін. [1-10]. 

 
3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 
ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Під впливом соціально-економічних змін 
відношення до персоналу як до одного з 
ключових ресурсів стає більш поширеним, а 
управління мотивацією – основним засобом 
досягнення поставлених задач перед 
організацією. Самовіддача персоналу та 
готовність внести максимальний вклад в 
роботу визначаються їх особистим бажанням, 
в основі якого лежить мотивація. Саме тому 
вивчення мотиваційної системи персоналу, 
його мотиваційних характеристик стає доволі 
актуальним питанням та потребує 
комплексного підходу. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 
Дослідити взаємозв’язок організаційної 

культури та мотиваційної системи 
працівника.  

 
5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 
ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Мотивація є ключовим компонентом 
організаційної культури. Організаційна 
культура відіграє важливу роль для 

організації щодо того, як люди ставляться до 
своєї роботи, рівня мотивації, відданості та, у 
свою чергу, задоволеності роботою. 
Працівники є ключовими факторами 
конкурентоспроможності, а організації 
можуть продемонструвати дуже складну 
соціальну структуру завдяки своїй культурній 
силі. 

Існує чітка взаємна взаємозалежність між 
організацією та її працівниками, коли обидві 
сторони впливають на потенціал досягнення 
успіху одна одної. Таке відношення дає 
початок до відношення мотивації працівників 
і задоволеності роботою. 

Вплив організаційної культури на 
мотивацію праці носить характер ціннісно-
нормативного регулювання поведінки 
працівників у вигляді закріплення і 
прищеплення у компанії цінностей, 
відповідних застосовуваного типу мотивації. 
Роль формування організаційної культури як 
інструменту мотивації персоналу зростає під 
час руху від владної мотивації до 
стимулювання та від стимулювання до 
прямих методів мотивації. Якщо при 
застосуванні владних методів мотивації роль 
організаційної культури зводиться до всілякої 
підтримки усталених та загальноприйнятих 
зразків поведінки, то при використанні прямої 
мотивації організаційна культура виступає в 
ролі найбільш ефективного способу 
управління поведінкою персоналу. Мотивація 
праці та організаційна культура в даному 
випадку тісно пов'язані.  

Дослідження показують, що мотивацію та 
задоволеність роботою не можна розглядати 
окремо. Організаційна культура повинна бути 
запропонована для забезпечення мотивації 
співробітників, щоб досягти організаційних 
цілей. Мотивований персонал пишається тим, 
що виконує свою роботу, і тому відчуває 
відповідальність за успіх організації. Згідно з 
роботою [1], визнання роботи, виконаної 
співробітниками, змусить їх працювати 
більше в майбутньому. 

Розробка в впровадження мотиваційної 
системи складається з семи ключових кроків 
(рис. 1). 

Щоб зрозуміти наскільки мотивація 
пов’язана з організаційною культурою, 
потрібно розглянути п’ять джерел мотивації, 
запропонованих в  роботі [3]. Автор детально 
пояснює, що співробітники мотивуються 
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місією (надихають співробітників вірити у 
важливість їхньої роботи), контролем 
порядку денного (дозволяє працівникам 
контролювати свою кар’єру), часткою 
створення цінності (винагорода 

співробітників за успішні зусилля), 
навчанням (надання можливостей для 
навчання) і репутацією (надання працівнику 
можливості отримати ім’я).  

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1. Системний підхід щодо розробки та впровадження системи мотивації 

Джерело:розроблено на основі [2] 
 

Кожна організація має свою культуру, 
ось чому роботодавцю важливо  брати 
активну участь у розвитку  інакше можна 
отримати культуру, яка не відповідає баченню 
керівництва, співробітників, клієнтів або 
бренду.  

Культура не є статичною, вона може 
реагувати та розвиватися відповідно до 
внутрішніх і зовнішніх вимог, так само, як 
стратегія організації. Але в той час як 
керівники вищого рівня формують стратегію 
компанії, культура визначається досвідом і 

поведінкою всіх співробітників. Головне – 
змішати обидві, щоб вирівняти та працювати 
разом. Якщо це не пріоритет, проблеми 
неминучі. Зрештою, як колись сказав відомий 
консультант з менеджменту Пітер Друкер, 
«Культура їсть стратегію на сніданок». 

Культура організації — це її 
особистість, що складається з місії, цінностей, 
звичок, атмосфери та колективної свідомості. 
Культура компанії визначає тон робочого 
середовища, і чим сильніша культура 
компанії, тим більша конкурентна перевага.  

Розробка мотиваційної системи 

Визначення проблем компанії, що виникають через брак мотивації 
низька ефективність праці, плинність кадрів, поганий психологічний клімат 

всередині колективу 

Складання переліку ключових завдань 
на основі першого кроку – підвищення продуктивності, підняття командного 

духу, формування згуртованості) 

Проведення соціальної діагностики (опитувальники, анкети). 
Визначаються ключові фінансові та не фінансові стимули, яких потребує 

колектив 

Розробка системи мотивації на основі отриманих даних 
вибір методів та встановлення їх послідовності та періодичності 

Розрахунок фінансових витрат 

Інформування персоналу про зміни. 
Якщо система складна для сприйняття, то краще надати детальні інструкції 
(вказані параметри оцінювання та способи нарахування бонусів та штрафів) 

Запуск та тестування системи мотивації 
по закінченню пробного періоду підбиваються результати шляхом 

зіставлення витрат та отриманого прибутку 
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До переваг сильної організаційної 
культури можна віднести: 

• зниження рівня плинності 
кадрів; 

• вищі показники 
продуктивності; 

• міцніші стосунки; 
• більше залучених працівників; 
• вища задоволеність 

співробітників і клієнтів; 
• збільшення прибутків. 
Але що робить культуру компанії ІТ-

сфери хорошою? Деяким відразу спадають на 
думку зображення зон відпочинку зі столами 
для настільного футболу чи, можливо, 
необмеженої кількості кави та закусок. 
Звичайно, все це є «приємним моментом» – 
але чи достатньо цього? Які аспекти 
організаційної культури зможуть підвищити 
конкурентну перевагу організації? 

Які ж фактори впливають на 
мотиваційну систему працівника, що 
працівники шукають у організаційній 
культурі? 

• Спільні цінності та поведінка. 
Для сталої та здорової організаційної 

культури керівництво та співробітники 
повинні об’єднати бачення та цінності в єдине 
ціле. Для цього ці цінності слід чітко 
сформулювати та шанувати. Крім того, 
життєво важливо наймати людей, які 
відповідають баченню керівництва 
організації. Невдоволення працівників, які не 
зацікавлені та не відповідають баченню та 
культурі компанії, може бути «заразним». 

• Середовище  підтримки. 
Більшість співробітників потребують 

наставництва та сприятливого робочого 
середовища, яке дозволяє їм відчувати себе 
цінними та пов’язаними зі своїми колегами, 
компанією. Бізнес-лідери прагнуть допомогти 
суспільству покращитися, і для багатьох 
працівників це відіграє важливу роль у 
задоволенні роботою та їх цілеспрямованості. 

• Автономність і гнучкість. 
Зараз, як ніколи, співробітники 

вимагають більшої гнучкості та більшої 
автономії на робочому місці . Їм потрібно 
відчувати довіру від роботодавців, які 
надають їм незалежність, необхідну для 
виконання завдань відповідно до їхніх 
робочих звичок. Згідно з дослідженням 
Harvard Business Review[4], шість із десяти 

респондентів вважають переваги для себе 
важливішими за зарплату чи інше. 

• Постійні інновації. 
Співробітники, особливо творчого 

напряму, хочуть працювати в компаніях, які з 
ентузіазмом постійно вдосконалюють і 
створюють нові функції, продукти чи 
послуги. Культура, зосереджена на 
інноваціях, «тримає на ногах» і  допомагає 
нестандартно мислити, що чудово сприяє 
залученню й утриманню співробітників. Щоб 
досягти цього, потрібно розвивати культуру 
«постійного вдосконалення» на основі 
найкращих практик. 

• Співпраця та зворотний зв'язок. 
Троє з чотирьох працівників вважають 

командну роботу та співпрацю дуже 
важливими, а компанії, які сприяють 
співпраці та спілкуванню на роботі, змогли 
вдвічі скоротити плинність кадрів. Люди 
хочуть працювати там, де їхні ідеї та дії 
можуть вплинути. Щоб досягти цього, 
роботодавцям потрібно зосередитися на 
командній роботі, співпраці між відділами та 
моделях спілкування, які підтримують 
двосторонній зворотній зв’язок . 

• Керівництво, яке чує. 
Дослідження показують, що більше 

половини співробітників залишили одну або 
кілька компаній через керівника. Найкраще, 
що може зробити менеджер, щоб покращити 
свої стосунки зі співробітниками, — це 
слухати. Але недостатньо просто слухати; 
також потрібно показати, що це 
відображається у діях. Гарне керівництво 
подає приклад і знає, як мотивувати 
працівників і підтримувати їхню 
зацікавленість; це важливо для підтримки 
позитивної організаційної культури. 

• Постійний розвиток та 
навчання. 

Результати щорічного опитування 
понад 10 тисяч мілленіалів та близько 2 тисяч 
представників покоління Deloitte’s seventh 
annual Millennial Survey [5] 
продемонструвало, що більшість молодих 
людей не довіряє своїм роботодавцям і не 
планує надовго затримуватися в компанії. Без 
чіткої кар’єри та можливостей для росту та 
розвитку,  співробітники навряд чи 
залишаться в компанії надовго, що негативно 
впливає на рівень утримання працівників. 
Щоб надавати співробітникам часті 

https://www-insightful-io.translate.goog/blog/importance-employee-engagement?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www-insightful-io.translate.goog/blog/tips-tools-empower-employees-workplace-autonomy?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www-insightful-io.translate.goog/blog/continuous-improvement-workplace?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www-insightful-io.translate.goog/blog/agile-performance-management?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www-insightful-io.translate.goog/blog/escaping-decision-fatigue?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
http://js.mamydirect.com/redir/clickGate.php?u=RGm1L5B5&m=1&p=WhVG5sUvb6&t=c83B7w05&st=&s=&url=https%3A%2F%2Fwww2.deloitte.com%2Finsights%2Fus%2Fen%2Ftopics%2Ftalent%2Fdeloitte-millennial-survey.html&r=https%3A%2F%2Finspired.com.ua%2Fstream%2Fdlya-millenialiv-pozytyvna-kultura-na-roboti-vazhlyvisha-za-zarplatu%2F
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можливості навчатися та розвиватися, 
потрібно в організації підтримувати 
безперервне навчання шляхом впровадження 
моделі систематичного навчання. 

• Нагороди та визнання. 
Більше половини працівників 

повідомляють, що шукають нову роботу через 
відсутність визнання на поточній роботі. Ось 
чому програми визнання співробітників такі 
важливі, щоб показати працівникам, що їхня 
робота цінується та життєво важлива для 
успіху компанії. Такі програми допомагають 
працівникам відчути, що їхня робота має 
мету, і показують, що їхні зусилля цінуються, 
що підвищує як залученість працівників, так і 
їх продуктивність. 

Організації для досягнення 
поставлених цілей, включаючи і цілі 
мотивації працівників, необхідно розуміти 
свій потенціал і внутрішні можливості. 
Внутрішні можливості визначаються 
особливостями внутрішнього середовища. 

Внутрішнє середовище містить такі 
елементи: 

  виробництво (величина, 
структура, продуктивність, перелік продукції 
та ін.); 

  персонал (структура, 
професійні навички та вміння, кількісний 
склад, продуктивність праці, рівень 
плинності, витрати на оплату праці, потреби 
та інтереси працівників); 

  організація управління 
(організаційна структура, система 
менеджменту, якість та стиль управління, 
організаційна культура, престиж та імідж 
організації, рівень внутрішньофірмових 
комунікацій); 

  фінанси та облік (стійкість 
фінансових показників та платоспроможність 
організації, прибутковість тощо). 

Найбільш важливими елементами 
внутрішнього середовища, що впливають на 
мотиваційну систему, є персонал та 
організація управління. Але не варто 
залишати поза увагою та інші елементи, 
наприклад, обсяги виробництва, що показує 
стійкість і значимість організації над ринком, 
що безпосередньо впливає на потребу 
працівників у безпеці та впевненості у 
стабільності. Ця ж потреба стає актуальною і 
за фінансової стійкості організації. 
Фінансовий аспект також зачіпає мотиваційні 

очікування працівників у задоволенні потреби 
постійного отримання зарплати та інших 
матеріальних винагород, пов'язаних із 
елементами стимулюючого характеру. 

Як ефективний адміністративний 
інструмент, організаційна культура 
спрямована на підтримку інтересу персоналу, 
формування лояльного ставлення до компанії. 
Основними елементами корпоративної 
культури, що виступають мотиваційними 
чинниками вважатимуться місію і мети 
компанії, бачення організації, ціннісну 
систему, норми і правила поведінки, 
процедури і ритуали, комунікаційні канали. 

До загальних принципів впровадження 
в компанії єдиної системи мотивації можна 
віднести такі важливі особливості:  

 мотиваційні фактори повинні 
використовуватися комплексно і не вступати 
в суперечності один з одним; 

 будь-які стимули, що 
спонукають і винагороджують, повинні 
використовуватися в поєднанні з мінімальним 
примусом до праці; 

 мотиваційні впливи повинні 
відповідати різним групам персоналу, 
виходячи з рівня їх професіоналізму, 
кваліфікації, соціальних та особистісних 
особливостей; 

 методи мотиваційних впливів 
повинні постійно розвиватися бути гнучкими 
по відношенню до персоналу. працівників та 
компанії. 

По суті, вся система управління 
персоналом – це набір мотивуючих факторів, 
що надають прямий чи опосередкований 
вплив на персонал. Мотиваційний 
менеджмент можливий лише у тому випадку, 
коли елементи системи управління надають 
комплексний мотиваційний вплив на 
співробітників.  

Принципи, норми та цінності 
організаційної культури можуть ефективно 
мотивувати персонал лише за умови їх 
реалізації, орієнтації на них усієї 
управлінської системи. Якщо цінності 
організаційної культури представлені просто 
декларацією, вони не заслуговую належного 
рівня довіри. Слід пам'ятати, що нездійсненні 
принципи вкрай негативно впливають 
мотивацію персоналу. 

Будь-якому роботодавцю, який прагне 
підвищити мотивацію своїх співробітників, 

https://www-insightful-io.translate.goog/blog/jumpstart-productivity-systematic-training-model?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www-insightful-io.translate.goog/blog/company-culture-most-powerful-way-boost-productivity?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
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слід звернути увагу, що труднощі можуть 
виникнути з співробітниками двох типів: 
працівники, у яких особистісна мотивація ще 
сформована, і працівники з несформованим 
ставленням до трудової діяльності. Для 
перших типово нерозуміння власних бажань і 
устремлінь, для других працю сама собою не 
є самореалізацією. Якщо таких кандидатів не 
вдалося відсіяти на етапі прийому на роботу, 
то прищепити їм інтерес до роботи буде 
проблематично. 
 
6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Робота в команді та відчуття працівником 
єднання з командою є важливою умовою 

успішного функціонування багатьох 
організацій. Щоб компанія працювала 
ефективно, важливо сформулювати загальні 
принципи та чітко дотримуватися їх, 
регламентувати обов'язки та відповідальність 
персоналу, залучати персонал у досягнення 
цілей, сформувати систему мотивації та 
навчання персоналу. Організація системи 
безперервного навчання знизить можливі 
втрати досвідчених співробітників. 
Незважаючи на високі витрати, можливість 
внутрішньофірмового навчання високо 
цінується в IT-компаніях, що сприяє 
формуванню сприятливого клімату та 
лояльності до організації.
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Abstract 

YANIIEVA Daria 
Employee motivation system of the IT sphere organization 

 
Modern managers strive to use the potential of organizational culture and motivational system in their 

activities in order to create efficient production, increase labor productivity and harmonize social and labor 
relations. The organization's culture is formed in the industrial and social environment under the influence of 
market requirements and in the direction of meeting the needs of customers and its own interests. It is impossible 
to create a successfully working organization if it is not adapted to changes in the environment. On the other 
hand, it is impossible to imagine an organization that does not have its own internal space, its principles and 
laws of interaction, its internal organizational climate and its approach to solving the problems of internal 
integration and cohesion. For the formation of organizational culture, it is not enough to simply write down the 
values, attitudes, and standards adopted for the enterprise. In order for these standards to be applied by 
employees in their practical activities, it is necessary to develop specific measures for employees of the 
organization that would motivate them to follow the developed system of corporate values. Almost all conscious 
behavior of people is motivated or determined by specific reasons. It is necessary to find out what motivates and 
what are the needs of employees in order to direct their behavior and motivate them to fulfill the assigned task. 
Organizational culture, as a tool of social influence on personnel, is interconnected with the motivation system, 
it is the main means of harmonizing the interests of employees and the organization as a whole. Any strong 
organization with a developed culture and as a motivation system for its survival and prosperity, it must be able 
to adapt to constantly changing environmental conditions, listen to the wishes of its employees, take into account 
which motivational factors encourage them to perform their duties, and which, on the contrary, demotivate them, 
because employees are the main resources of the organization in achieving goals. By forming a system of values 
in the personnel of the organization within the framework of the organizational culture, it is possible to predict, 
plan and stimulate the desired behavior. 

Keywords: motivation, organizational culture, conditions, values, behavior 
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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ ЯК ЧИННИКА 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПРОДУКЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ 

АГРАРНОЇ ГАЛУЗІ 
 

З постійним удосконаленням якості життя людей, а також загостренням конкуренції на 

внутрішньому та зовнішньому ринках, якість і безпека сільськогосподарської продукції 

стикається з новими викликами. Тільки конкурентоспроможні підприємства можуть 

виробляти продовольчу продукцію у відповідності до вимог міжнародних стандартів, та 

зможуть використати переваги міжнародного співробітництва в інвестуванні, кредитуванні, 

сертифікації, страхуванні, науково-технічному забезпеченні сільськогосподарського 

виробництва та реалізації продовольчих товарів. В статті узагальнено поняття: «система 

управління якістю», визначено фактори, які впливають на рівень якості продукції, подано 

пропозиції.  Проаналізовано загальні принципи та положення найбільш розповсюджених 

систем управління якістю на основі міжнародних стандартів, які рекомендовано 

впроваджувати в діяльності аграрних підприємств. Визначено необхідність та переваги 

впровадження системи управління якістю (HACCP – Hazard Analysіs and Crіtіcal Cоntrоl Pоіnts) 

як інструменту виробництва якісної аграрної продукції. Застосування системи менеджменту 

безпеки харчових продуктів на базі ідеї (HACCP – Hazard Analysіs and Crіtіcal Cоntrоl Pоіnts) 

надає підприємству можливість: надати гарантії виробництва безпечного продукту за 

рахунок безперервного контролю на всіх етапах виробництва; якісно керувати всіма 

критичними чинниками, що загрожують безпеці харчової продукції – усувати, мінімізувати чи 

запобігати їх виникненню; надавати гарантії, що харчова продукція є безпечною на момент її 

споживання; гарантувати належні санітарні умови виробництва у відповідності до 

міжнародних нормам; забезпечити відповідність законодавчим та нормативним вимогам 

щодо безпеки харчової продукції; утвердити довіру споживачів, партнерів та органів влади до 

продукції, яка виробляється і тим самим підвищити імідж підприємства; збільшити 

відповідальність працівників за випуск безпечної продукції та забезпечити залучення всіх 
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працівників підприємства до формування ефективної системи менеджменту якості продукції. 

Ефективне управління якістю – це комплексний та систематичний процес управління, який 

здійснюється на основі чіткого дотримання принципів управління якістю, при мінімальних 

витратах та максимальному результаті. Останнє особливо важливо, тому що ефективність 

управління визначається його результативністю та максимальною віддачою діяльності при 

мінімальних витратах на організаційні, економічні, технічні, кадрові, соціальні заходи та 

збалансування всього комплексу факторів, що впливають на формування та забезпечення 

якості продукції. Розробка, сертифікація та підтримка системи управління якістю у стані 

дієздатності є одним із стратегічних напрямів діяльності господарюючих суб'єктів, що значно 

підвищує їхню результативність, економічну ефективність та конкурентоспроможність на 

вітчизняному та світовому ринку. Для забезпечення відповідної конкурентоспроможності 

сільськогосподарської продукції на ринках необхідно постійно стежити підвищення її якості. 

Ключові слова: управління якістю, якість продукції, конкурентоспроможність продукції, 

аграрна галузь, безпека харчової продукції, стандартизація 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Розробка, сертифікація та підтримка 

системи управління якістю у стані 

дієздатності є одним із стратегічних напрямів 

діяльності господарюючих суб'єктів, що 

значно підвищує їхню результативність, 

економічну ефективність та 

конкурентоспроможність на вітчизняному та 

світовому ринку. Важлива роль при 

формуванні ефективної методологічної бази 

управління якістю продукції належить 

принципам як основним правилам побудови 

дієвого механізму організації виробництва 

продукції, що відповідає встановленим 

вимогам якості та безпеки. При цьому 

управління якістю продукції у сільському 

господарстві має опосередкований характер, 

так як об'єктом управління є фактори та 

умови, що впливають на формування тих чи 

інших споживчих та технологічних 

властивостей, що ускладнює цей процес. 

На нашу думку, особливість управління 

якістю продукції в Україні полягає в тому, що 

ця проблема має не суто технічний, а більше 

організаційний, управлінський та 

психологічний характер. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Проблему формування конкуренто-

спроможної системи управління якістю 

продукції аграрних підприємств України 

досліджували такі вчені, як С.М. Безродна, 

А.М. Должанський, Г.М. Гриценко, В.Р. 

Купчак, В.В. Лагодієнко, В.О. Лаготюк, О.М. 

Стрішенець, Н.В. Решетило, Р.В. Романюк. та 

ін [1-5]. Незважаючи на те, що багато вчених 

досліджували це питання, воно залишилося не 

до кінця вивченим та потребує подальших 

досліджень.  

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Основною причиною необхідності 

поглибленого вивчення зазначеної проблеми 

є зміни на вітчизняних аграрних 

підприємствах, викликані війною та 

пандеміями COVID. 
 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є дослідження формування 

системи управління якістю як чинника 

конкурентоспроможності продукції 

підприємств аграрної галузі України. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Проблема якості продукції  –  один з 

ключових факторів, що впливають на рівень, 

соціальної, економічної та екологічної 

безпеки. Якість є комплексним поняттям, яке 
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описує ефективність всіх сторін діяльності 

підприємства:  виробництва, маркетингу, 

розробку стратегії, кадрове та економічне 

планування діяльності підприємства, тощо. 

Становлення ринку якісного та безпечного 

продовольства є найважливішим 

стратегічним завданням національної 

економіки [6]. 

Необхідність конкретних дій у цьому 

напрямі обумовлена доцільністю 

застосування якісного сучасного підходу до 

організації екологічно безпечного 

промислового та сільськогосподарського 

виробництва, збереження здоров'я населення 

та найкращого задоволення його потреб у 

продуктах харчування.  

Якість продукції стала ключовим 

чинником успішної господарської діяльності 

фірм, а зростання її рівня є однією з форм 

конкурентної боротьби, засобом утримання і 

завоювання позицій на ринку. Підвищення 

рівня якості продукції є особливо важливим 

чинником для вітчизняних товаровиробників, 

оскільки лише продукція високої якості 

зможе гідно конкурувати на ринку [3]. 

Варто зазначити, що підвищення рівня 

якості призводить до підвищення попиту на 

продукт і збільшенню очікуваного прибутку 

завдяки зростанню обсягів продажів. 

На міжнародному ринку якісною можна 

вважати ту продукцію, яка виробляється у 

відповідності до встановлених стандартів. 

Успіх сучасних європейських підприємств 

показує видимі переваги запровадження 

актуальних систем управління. Вимоги до цих 

систем зазвичай затверджені міжнародними 

стандартами:  система екологічного 

менеджменту на підприємстві – ISO 14000; 

система якості – ISO серій 9000; система 

управління безпекою в ланцюгу постачань – 

ISO 28000; система менеджменту охорони 

здоров'я та безпеки персоналу – OHSAS 

18000; система управління безпекою харчової 

продукції – ISO 22000:2005 (HACCP – Hazard 

Analysіs and Crіtіcal Cоntrоl Pоіnts); система 

менеджменту соціальної відповідальності – 

SA 8000 та інші. Перераховані системи досить 

подібні в організаційному аспекті, проте 

мають чіткі відмінності, що стосуються 

сутності та призначення.  

Аби досягти успіху в управлінні 

підприємством та забезпечити його 

ефективне функціонування, стійке 

безперервне дотримання прав і гарантування 

задоволеності споживачів від отримання 

якісного продукту, застосовується система 

менеджменту якості, що створена відповідно 

до міжнародних стандартів ISO серії 9000.  

Вона є дієвим механізмом управління, який 

сприяє ефективному розвитку та 

функціонуванню за умов жорсткої 

конкуренції. Визначено вісім принципів 

менеджменту якості, які управлінці можуть 

використовувати для підвищення показників 

діяльності організації [7] (табл. 1).

 

 
 

Таблиця 1 

Принципи стандартів серії ISO 9000*, [7] 

Принцип Сутність 

Клієнтоорієнтованість Підприємство залежне від споживачів, їх потреб та очікувань 

Лідерство керівництва Керівництво встановлює єдність цілі та напрямів діяльності 

Залученість працівників 
Використання можливостей персоналу на всіх рівнях дає 

можливість підприємству досягнути визначених цілей 

Процесний підхід 
Необхідний результат досягається швидше, якщо діяльністю та 

відповідними ресурсами керують як процесом 

Системний підхід до 

управління 

Дослідження менеджменту як складної єдиної системи 

взаємопов'язаних процесів 

Постійне покращення 
Постійне поліпшення діяльності підприємства в цілому варто 

розглядати як її незмінну мету 

Прийняття рішень на 

основі перевіреної 

інформації 

Ефективні рішення гуртуються на аналізі великого обсягу даних 

Надійні база 

постачальників 

Організація та існуючі постачальники взаємопов'язані, тому 

створення відносин, заснованих на взаємовигоді, сприяють 

здатності обох сторін створювати цінності 
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ISO 9000 – серія міжнародних стандартів, 

що застосовуються у багатьох країнах та 

затверджені як національні і 

використовуються підприємствами будь-яких 

форм, незалежно від чисельності, обсягу 

виробництва чи сфери діяльності. В Україні ці 

стандарти повністю збігаються з 

національними стандартами серії ДСТУ ISO 

9000. 

Згідно з визначенням ДСТУ ISO 

9000:2007, якість – це ступінь, до якого 

сукупність власних характеристик 

задовольняє вимоги. Система управління 

якістю продукції характеризується ж 

наступним чином, – це частина системи 

управління організацією, спрямована на 

досягнення результатів відповідно до цілей у 

сфері якості, щоб задовольнити, залежно від 

обставин, потреби, очікування та вимоги 

зацікавлених сторін [8]. 

Особливість управління якістю продукції 

в аграрній сфері обумовлена тим, що лише 

частина робочих процесів безпосередньо 

впливає на якість продукції від початку 

процесу отримання готового продукту до 

його реалізації споживачеві, велика частина – 

опосередковано.  

Характеристики факторів, що впливають 

на економічну конкурентоспроможність та 

якість сільськогосподарської продукції, за 

часом їхньої дії, характером впливу та інших 

умов недостатні. Враховуючи, що якість 

формується на всіх стадіях виробництва, 

вважаємо за необхідне в основу класифікації 

покласти наступне угруповання факторів [2]:  

- матеріальні (засоби виробництва);  

- особистісні (робоча сила). 

До матеріальних умов, необхідних для 

підвищення якості кінцевої продукції, слід 

віднести: 

- якість матеріально-технічних ресурсів 

(корми, насіння, добрива та т.п.); 

- якість технологічних процесів 

(своєчасність та точність виконання 

технологічних операцій); 

- технічна оснащеність; 

- рівень технічної оснащеності 

технологічних та закупівельно-збутових 

операцій, процесів зберігання, переробки 

(зерна) та первинної обробки (молока) тощо. 

Без урахування цих факторів управління 

якістю буде недосконалим. 

До особистісних факторів належать:  

- якість робочої сили (кваліфікація, 

досвід);  

- форми поділу, організації та оплати 

праці. 

 Важливим елементом, тісно пов'язаним з 

розподілом, є стимулювання праці 

працівників, так як воно встановлює 

залежність між винагородою за працю та 

рівнем якості праці, роботи та зрештою - 

продукції. 

Значну роль відіграють соціальні 

фактори, за допомогою яких забезпечується 

нормальна трудова діяльність та відтворення 

робочої сили (оплачувані відпустки, у т.ч. у 

зв'язку з народженням дітей, санаторно-

курортне лікування тощо). 

Така класифікація дозволяє всі фактори 

пов'язати в злагоджену систему, що об'єднує 

не тільки ті з них, які безпосередньо беруть 

участь у процесі виробництва, а й фактори, що 

мають опосередкований вплив, прямо не 

беручи участь у виробництві готового 

продукту, що дає можливість на будь-якому 

рівні використовувати дію того або іншого 

фактору як засобу підвищення якості роботи 

та продукції. однією з найважливіших 

складових діяльності з управління якістю на 

підприємствах є контроль, головне завдання 

якого – перевірка відповідності продукції або 

процесу, від якого залежить її якість, 

встановленим вимогам, виявлення 

невідповідності та відхилень від нормативів з 

метою їх усунення та подальшого 

коригування. 

Обираючи стратегію високої якості 

продукту та беручи за пріоритет поточної 

діяльності її націленість на конкретного 

споживача, організація досягає значних 

успіхів на ринку. Такий підхід направлений на 

виконання мети підприємства, що гарантує 

його розвиток та змінює його діяльність 

водночас зі  зміною зовнішнього середовища 

та кон'юнктури ринку (рис. 1). 

Дана стратегія передбачає створення 

доданої цінності конкретно для споживачів. 

Це вигідно відрізняє продукцію цієї 

організації від іншої, а також  найповніше 

задовольняє споживчі запити. Також це 

забезпечує розвиток на підприємстві системи 

менеджменту якості (СМЯ), що є складовою 

управління виробництвом [9]. 
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Рис. 1. Управління якістю як елемент стратегічного управління виробництвом, [2, 3, 7] 

 

Як цільовий підсистемі їй притаманні 

риси, з одного боку, властиві системі 

управління виробництвом загалом, з іншого – 

специфічні, які доповнюють загальні фактори 

управління виробництвом та взаємодіють із 

ними. 

На думку Балановської Т. І., після 

впровадження та сертифікації систем 

управління якістю відповідно до 

міжнародних стандартів ISO серії 9000, на 

рівні підприємства, так званому мікрорівні, 

спостерігається збільшення обсягів 

виробництва та реалізації продукції вищої 

якості, що означає потенційне зростання 

кількості споживачів, відзначається 

підвищення рівня організації виробничих 

процесів та поглиблення корпоративної 

культури (рис. 2) [10]. 

Зазначимо, що ключову роль у 

формуванні необхідного рівня 

конкурентоспроможності продукції відіграє її 

якість. Цилюрик Г.І. розглядає вплив якості 

продукції на її конкурентоспроможність 

наступним чином (рис. 3) [11]: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Вплив якості та конкурентоспроможності продукції на підвищення 

ефективності діяльності підприємства, [11]

Стратегічне управління 

Місія підприємства 

Підвищення конкурентоспроможності продукції 

Задоволення потреб споживачів 

Цілі підприємства 

Стратегія підприємства 

Політика підприємства 

Управління якістю 

Максимізація прибутку 

Вдосконалення чи 
створення нових 
видів продукції 

Контроль якості 

продукції 
Впровадження 

нових технологій 

Мотивація та 

навчання персоналу 

Зниження витрат на виробництво продукції 

Підвищення якості та конкурентоспроможності 

продукції 

на підвищення ефективності суспільної праці, темпи та 

ефективність науково-технічного прогресу, структуру 

виробництва та функціональний розподіл потужностей. 

покращення використання матеріальних активів, збільшення 

прибутковості виробництва, підвищення ефективності 

використання інвестиційних ресурсів. 

більш повному задоволенню попиту споживачів, виходу 

підприємства на світовий ринок, збільшенню експорту 

продукції, формуванню іміджу підприємства як економічно 

надійного партнера на ринку 

Впливає 

Впливає 

Впливає 
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Рис. 2. Переваги від впровадження систем управління якістю на 

сільськогосподарських підприємствах, [10] 

 

Аби підвищити якість продукції 

підприємства та ефективність його діяльності, 

необхідно постійно вдосконалити систему 

управління якістю. Найбільш дієвим буде 

впроваджування міжнародних систем 

управління якістю. Якщо організація прагне 

експортувати свою продукцію, то, в такому 

разі, доцільніше буде замість 

вдосконалювання наявних вітчизняних 

стандартів пристосовувати її до міжнародних 

стандартів якості [7]. 

Найбільш використовуваною на 

українських підприємствах є система 

управління якістю НАССР – система аналізу 

небезпечних факторів та контролю критичних 

точок (HACCP – Hazard Analysіs and Crіtіcal 

Cоntrоl Pоіnts). В основі системи лежить 

оцінка небезпек, які можуть вплинути на 

харчовий продукт у процесі його 

виробництва, зберігання, реалізації та 

використання. 

Застосування системи менеджменту 

безпеки харчових продуктів на базі ідеї 

(HACCP – Hazard Analysіs and Crіtіcal Cоntrоl 

Pоіnts) надає підприємству можливість [12]: 

– надати гарантії виробництва безпечного 

продукту за рахунок безперервного контролю 

на всіх етапах виробництва; 

– якісно керувати всіма критичними 

чинниками, що загрожують безпеці харчової 

продукції – усувати, мінімізувати чи 

запобігати їх виникненню; 

– надавати гарантії, що харчова продукція 

є безпечною на момент її споживання; 

– гарантувати належні санітарні умови 

виробництва у відповідності до міжнародних 

нормам; 

– забезпечити відповідність 

законодавчим та нормативним вимогам щодо 

безпеки харчової продукції; 

– утвердити довіру споживачів, партнерів 

та органів влади до продукції, яка 

виробляється і тим самим підвищити імідж 

підприємства; 

– збільшити відповідальність працівників 

за випуск безпечної продукції та забезпечити 

залучення всіх працівників підприємства до 

формування ефективної системи 

менеджменту якості продукції. 

Підвищення рівня якості продукту –  

динамічний процес. Продукція  мусить 

безупинно вдосконалюватись і набувати 
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нових корисних характеристик, аби 

задовольнити потреби споживача, що так же 

постійно зростають, адже саме споживач є 

рушійною силою розвитку системи якості і, 

водночас, джерелом її фінансування. 

Об'єднуючим моментом, з нашої точки 

зору, в спільному розумінні "якості" для 

споживача та виробника є відповідність 

продукції стандартам, які гарантують 

стабільність у рівні якості виготовленої 

продукції та наявність очікуваних 

характеристик, визначених нормативними 

документами. 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 

ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Отже, ефективне управління якістю – це 

комплексний та систематичний процес 

управління, який здійснюється на основі 

чіткого дотримання принципів управління 

якістю, при мінімальних витратах та 

максимальному результаті. Останнє особливо 

важливо, тому що ефективність управління 

визначається його результативністю та 

максимальною віддачою діяльності при 

мінімальних витратах на організаційні, 

економічні, технічні, кадрові, соціальні 

заходи та збалансування всього комплексу 

факторів, що впливають на формування та 

забезпечення якості продукції. 

Розробка, сертифікація та підтримка 

системи управління якістю у стані 

дієздатності є одним із стратегічних напрямів 

діяльності господарюючих суб'єктів, що 

значно підвищує їхню результативність, 

економічну ефективність та 

конкурентоспроможність на вітчизняному та 

світовому ринку. Для забезпечення 

відповідної конкурентоспроможності 

сільськогосподарської продукції на ринках 

необхідно постійно стежити підвищення її 

якості. 
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Abstract 

PAVLOVA Olena, PAVLOV Konstantin, OMELCHUK Bohdan, KUCHERIAVA Olena 

Formation of the quality management system as a factor of the competitiveness of the products of 

the agricultural industry enterprises 
 

With the constant improvement of the quality of life of people, as well as the intensification of competition 

in the domestic and foreign markets, the quality and safety of agricultural products faces new challenges. Only 

competitive enterprises can produce food products in accordance with the requirements of international 

standards and will be able to take advantage of international cooperation in investment, crediting, certification, 

insurance, scientific and technical support of agricultural production and sale of food products. The article 

summarizes the concepts: "quality management system", the factors that affect the level of product quality are 

determined, proposals are presented.  The general principles and provisions of the most common quality 

management systems based on international standards that are recommended to be implemented in the activities 

of agricultural enterprises are analyzed. The necessity and advantages of implementing a quality management 

system (HACCP - Hazard Analysis and Critical Control Points) as a tool for the production of quality 

agricultural products are determined. The application of the food safety management system based on the idea 

(HACCP - Hazard Analyses and Critical Control Points) provides the company with the opportunity provide 

guarantees for the production of a safe product through continuous control at all stages of production; 

qualitatively manage all critical factors that threaten food safety - eliminate, minimize or prevent their 

occurrence; provide guarantees that food products are safe at the time of consumption; guarantee proper 

https://evnuir.vnu.edu.ua/bitstream/123456789/15676/1/final.pdf
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sanitary conditions of production in accordance with international standards; ensure compliance with 

legislative and regulatory requirements for food safety; establish the trust of consumers, partners and Effective 

quality management is a comprehensive and systematic management process that is carried out on the basis of 

strict adherence to the principles of quality management, with minimal costs and maximum results. The latter is 

especially important, since the effectiveness of management is determined by its efficiency and maximum return 

on activity with minimal costs for organizational, economic, technical, personnel, social measures and balancing 

the whole range of factors affecting the formation and maintenance of product quality. The development, 

certification, and maintenance of the quality management system in a state of capacity is one of the strategic 

directions of business entities, which significantly increases their efficiency, economic efficiency and 

competitiveness in the domestic and world markets. To ensure the appropriate competitiveness of agricultural 

products in the markets, it is necessary to constantly monitor the improvement of its quality. 

Keywords: quality management, product quality, product competitiveness, agricultural sector, food 

safety, standardization  
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TRENDS AND PROSPECTS FOR THE DEVELOPMENT OF 
ENTERPRISES FOR THE PRODUCTION AND PROCESSING OF OILSEED 

PRODUCTS IN RISKY CONDITIONS 
 

Ensuring efficient operations is important for oil industry enterprises and plays a key role in the 
implementation of food strategies. It has been proven that the current state of war in Ukraine is 
characterized by the sharp decline of agribusiness and the food industry in most regions, the loss of 
positive trends and dynamics of the development of related industries, and the high risks of providing 
accompanying services. The development of oilseed production and processing in Ukraine creates 
competitive advantages in meeting demand on the foreign market and ensuring domestic needs. The 
purpose of the study was to analyze the current state and justify the priorities for the further 
development of enterprises for the production and processing of oilseed products based on the factors 
influencing its formation. It was found that the researched type of activity has prospects of high 
efficiency of enterprises, associated with the conditional zero-waste production and the possibility of 
expecting a favorable market situation under the existing conditions of storage of finished products of 
oil crops. Therefore, competitive advantages can be achieved through a certain multiplier effect in 
inter-industry connections and alternatives of economic behavior. The dynamics of the production 
indicators of the main types of oilseeds were revealed and trends were revealed. Based on the results 
of the analysis, the main priorities of oil industry producers for 2023 are justified. In this regard, the 
key factors that should be taken into account when determining the model of economic behavior of 
enterprises in this field in modern conditions were also investigated. It is proven that when defining 
this model of economic behavior, one should rely on global trends, internal and regional risks and 
drivers not only in this, but also in related industries. 
Keywords: development priorities, enterprise efficiency, production of oil crops, economic behavior, 
foreign markets, internal needs 
 
JEL classification: Q13, Q18 
DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.202.206 

 

1. INTRODUCTION 

Nowadays, ensuring efficient operation is 
important for any enterprise in the oil industry 
and plays a key role in the implementation of 
food strategies. The standard of living of the 
population, positioning, state of economy and 
security of Ukraine depends on the level of 
development and stability of their functioning. 
The relevance of these issues is confirmed by the 
fact that today in the nutrition structure of the 
population of most countries of the world there is 
a reorientation in the consumption of vegetable 
fats instead of animal fats, the use of oil for 
technical needs and production waste as an 
alternative fuel is also significantly increasing. 
All this contributes to the development of oilseed 

production and processing in Ukraine, which 
creates competitive advantages in meeting 
demand on the foreign market and ensuring 
domestic needs. 

 
2. ANALYSIS OF RECENT RESEARCH 

AND PUBLICATIONS 

In order to increase the efficiency of 
production and processing of oil products, first of 
all, it is necessary to identify issues that are 
triggers and restraints for the further development 
of enterprises in this area. Theoretical and 
practical aspects of conducting research on 
manufacturers and processors of oil products are 
reflected in the works of domestic and foreign 
scientists, in particular, such as: S. Bojko, 
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O. Bronin, I. Drahan, V. Harbar, L. Hejko, 
V. Piddubnyj, S. Prysiazhniuk, L. Starshyns'ka, 
A. Snetkova and others. However, the correct 
determination of the development priorities of oil 
industry enterprises will depend on a clear 
justification of the expediency of a set of 
measures based on the identification of key 
problems in this area, based on the specifics of 
the oil business in the conditions of military rule. 

 
3. FORMULATION OF THE OBJECTIVES 
OF THE ARTICLE 

The purpose of the study is to analyze the 
current state and justify the priorities for the 
further development of enterprises for the 
production and processing of oilseed products 
based on the factors influencing its formation. 

 
4. PRESENTATION OF THE MAIN 

MATERIAL OF THE RESEARCH WITH 
FULL JUSTIFICATION OF THE 

OBTAINED SCIENTIFIC RESULTS 
Presentation of the main material of the study 

with a full justification of the obtained scientific 
results. The current state of war in Ukraine is 
characterized by the sharp decline of agribusiness 
and the food industry in most regions, the loss of 

positive trends and dynamics of the development 
of related industries, low competitiveness and 
high risks of providing accompanying services. 
So, it should be noted that such conditions require 
new approaches not only in planning the 
assortment of oilseed products and services in 
this area, but also in the formation of new 
approaches to increase the efficiency of the 
production enterprises based on strategic 
marketing. 

The basis of the offer on the market of oil 
crops is formed by three crops: sunflower, 
soybean and rapeseed. The price of sunflower in 
Ukraine varies significantly depending on the 
region, percentage of oil content, delivery 
conditions and lot size. It should also be noted 
that there is a stable demand for Ukrainian 
sunflower from Romania and Bulgaria, and 
farmers are also aware of a request from China to 
purchase a large batch of Ukrainian sunflower 
oil. 

In fig. 1. the dynamics of such indicators of 
the production of the main types of oilseeds as 
areas to be harvested (items 1, 2 in thousand 
hectares) and production volumes (items 5, 6 in 
thousand tons) taken for 2021 and 2022, 
respectively, are given. 

 
 

 

 
Fig. 1. Dynamics of production indicators of the main types of oilseeds  

(2021-2022) 

Source: created by the author based on the report of the association "Ukroliyaprom" [4] 

 
As can be seen from fig. 1, the total area and 

production volumes for 2022 have significantly 
decreased, compared to the indicators of 2021. 
The decrease was almost 28% and 36%, 

respectively. But there is one feature that 
indicates a change in the structure of indicators. 
Thus, in the volume of production, sunflower 
increased its share in the total volume in 2022 to 
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71.8%, which is almost 12% more than the 
previous period. At the time, soybean volumes 
decreased by 6%, and rapeseed - by 6.3%. 

According to analytical data on plans for 
2023, this trend will continue. The rapid rate of 
growth of consumption and demand for vegetable 
fats resulted in a sharp redistribution of cultivated 
areas in favor of the group of oil crops, where the 
main role was played by sunflower, even during 
the first decade of the current century. And today 
it remains one of the most profitable crops. 

And although the yield per hectare of oil 
crops is lower, because they give a smaller gross 
harvest in weight, the cost is 2-2.5 times higher 
than grain crops. The Ministry of Agrarian Policy 
and Food of Ukraine expects that during the 
spring sowing campaign in 2023, farmers will 
reduce the sown area by at least 20% compared 
to 2021 [2]. This will be offset by the higher cost 
and more favorable logistics inherent in oilseeds. 
It is also noted that oil crops in Ukraine will be 
export-oriented. 

The lack and obsolescence of storage 
facilities can be attributed to the main problems 
of oil industry enterprises. This fact has been 
proven by both practitioners and scientists. Thus, 
the presence of a general shortage of elevator 
capacities in Ukraine in the study [3, p. 82] was 
determined at the level of 29.6 million tons. The 
situation is complicated by the uneven 
distribution of the elevators themselves on the 
territory of Ukraine. This problem is now 
exacerbated not only by changing climate 
conditions and weather, but also by military 
actions. According to agricultural analysts [4], 
the transport infrastructure does not allow the 
unhindered export of the volumes of products 
produced by Ukraine. Of course, the "grain 
corridor" partially solves the situation, but this is 
work in a mode of uncertainty, because in the 
event of a negative scenario, we will have to 
return to solving problems with the release of 
wagons and maintenance of multi-kilometer 
queues at the border. 

It should be noted that business does not 
stand still, problems are solved. Thus, climate 
change has revealed the need to identify new 
approaches to the cultivation of oil crops. The 
search for new methods of mechanization and 
automation of technological processes of 
cultivation leads to the selection of the latest 
approaches to resource-saving technologies, 
namely: provision of seed material resistant to a 
long-term lack of moisture in the soil, use of 

moisture-retaining technologies (technologies for 
protecting the soil surface from excessive 
overheating - the no-till system) [5]. 

Although the human factor in decision-
making and the availability of practical 
experience of farmers should not be excluded. 
According to the data of the EOS Crop 
Monitoring platform, a significant amount of 
arable land in some regions (up to 165,000 
hectares in total) was cultivated in violation of 
crop rotation norms, leading to the depletion of 
land fertility. In some regions, about 70% of 
sunflower fields are sown two or even more times 
in a row [2]. Everyone has their own reasons, 
from the desire to get maximum profit to 
carelessness and indifference to the consequences 
of actions. 

The transition to the latest, scientifically 
proven systems of cultivation of oil crops will 
provide Ukraine with the opportunity to continue 
to maintain a high export potential and increase 
foreign exchange earnings from the export of oil 
crops and their processing products. 

O. Bojko and L. Hejko also drew attention to 
the prospects of high efficiency of enterprises for 
the production and processing of oilseed products 
[6, p. 33], explaining this fact by the conditional 
non-waste of the oil and fat industry. Examples are 
the use of oil in the production of chemical 
compounds (oil, paints, lubricants); cakes as a 
component of compound feed for animals and 
birds; husk in granulated form is used as biofuel, 
etc. Therefore, enterprises of this sphere, on the one 
hand, are customers, and on the other, consumers of 
agricultural raw materials and products of other 
industries, which ensures their competitive 
advantages due to a certain multiplicative effect in 
inter-industry relations. A feature of the production 
process is the period of grain, soybean, sunflower, 
and rape seed dormancy, which, as noted by L. 
Petryshyn [7, p. 56], gives a wide circle for 
maneuver in anticipation of favorable market 
conditions and thereby creates additional 
competitive advantages. 

The main strategic goal should be to ensure 
an optimal balance of the interests of producers 
of production and processing of oilseed crops, the 
state and local authorities. As well as the 
restoration of trends and indicators of economic 
growth based on the investment and innovation 
component, which will become a prerequisite for 
solving socio-economic problems, raising the 
level and quality of life of the population. 
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In such conditions, it is expedient to define 
the following as the main priorities of oil industry 
producers for 2023: 

- formation of competitive and viable 
economic behavior of the enterprise, taking into 
account conditions of uncertainty; 

- focus on the principles of energy 
efficiency and the development of alternative 
energy; 

- improving the quality of oil crops 
products; 

- creation of appropriate conditions for the 
comprehensive and full-fledged development of 
logistics, taking into account security issues; 

- ensuring the development of consumption 
culture (from healthy eating to the use of biofuel; 

- formation of a favorable investment 
image of the region and the country. 

The conducted study of the current state of the 
oil industry of Ukraine and the peculiarities of the 
work of enterprises showed that the industry is 
developing dynamically, revealing wide prospects 
even in the current difficult conditions. The priority 
oil crop is the sunflower, which is most adapted to 
our natural climatic conditions. And it is precisely 
this culture that is in demand on foreign markets. 
Soy and rapeseed are also considered export-
oriented crops. The increased demand for oil not 
only as an exported product, but also as a food and 
technical product in the domestic market leads to an 
increase in production volumes and processing 
capacities. Although the anticipated increase in 
processing capacity and the good harvest of past 
periods have led to a shortage of raw materials for 
processing enterprises or their incomplete loading. 

As it was found out, based on the conclusions 
of the agrarians, in modern conditions, the main 
factors of the lack of harvest of oil crops include 
violations of the basic requirements of crop rotation 
and cultivation technology, insufficient attention to 
the selection of hybrids, reduced availability of 
quality seed material, which only worsens in the 
conditions security risks and already suffered 
damage from military aggression. 

Further successful development of oil 
industry enterprises is possible during the 
development of strategic areas of activity using 
innovations based on scientific and technical 
competitive advantages and monitoring market 
needs. 

Among the key factors that should be taken 
into account when determining the model of 

economic behavior of enterprises in this field in 
modern conditions are: 

1) world redistribution of trade flows of 
sunflower processing products; 

2) list and positioning of key producers and 
exporters in the new season; 

3) capacity utilization and efficiency of 
processing in Ukraine in conditions of high 
uncertainty of domestic and foreign markets; 

4) global trends of the world market of 
vegetable oils and their impact on Ukraine; 

5) state and trends of the oil products and 
biofuel market as a key price driver; 

6) determination of the position regarding 
the processing or export of high-oleic sunflower; 

7) changes in legislation, in particular tax 
legislation, during the period of martial law and 
the post-war period. 

So far, it should be stated that fierce 
competition between processing enterprises and 
increased demand for oil products on foreign 
markets is a factor in keeping the purchase prices 
for oil crops at a high level. 

Practice shows that the development of 
profitability of enterprises is hampered by the 
unsatisfactory state of infrastructure development 
for the transportation, storage and sale of oil 
crops. This leads to an increase in logistics costs 
and an increase in the risk of loss of oil crops, 
which, against the background of military 
operations, further deepens the problem. 
 

5. CONCLUSIONS FROM THIS STUDY 
AND PROSPECTS FOR FURTHER 

INVESTIGATION IN THIS DIRECTION 
Taking into account the conclusions 

regarding the current state and the identified main 
problems of the development of production and 
processing of oil products, as well as taking into 
account the preservation and strengthening of 
Ukraine's leading position in the world oil 
market, it is necessary to emphasize the strategic 
importance of business activities in this area. In 
turn, the enterprise needs improvement of 
organizational-economic, technical-
technological, informational and innovative 
support, as well as a significant increase in the 
quality of finished products and their compliance 
with international standards. When determining 
the model of economic behavior of enterprises 
producing oilseed products, one should rely on 
global trends, internal and regional risks and 
drivers not only in this, but also in related 

industries.  
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Анотація 

ЛИТОВЧЕНКО Людмила Валеріївна  
Тенденції та перспективи розвитку підприємств з виробництва та переробки продукції 

олійних культур в ризикових умовах 
 
Забезпечення ефективної діяльності важливе для підприємств олійної промисловості та відіграє 

ключову роль в реалізації продовольчої стратегій. Доведено, що сучасному воєнному стану в Україні 
характерний різкий занепад агробізнесу та харчової промисловості у більшості регіонів, втрата 
позитивних тенденцій і динаміки розвитку суміжних галузей, високі ризики надання супроводжуючих 
послуг. Розвиток виробництва та переробки продукції олійних культур в Україні створює конкурентні 
переваги у задоволенні попиту на зовнішньому ринку та забезпеченні внутрішніх потреб. 

З’ясовано, що досліджуваний вид діяльності має перспективи високої ефективності підприємств, 
пов’язані з умовною безвідходністю виробництва та можливістю очікувати сприятливу ринкову 
кон’юнктуру за наявних умов зберігання готової продукції олійних культур. Отже, конкурентні 
переваги можуть досягатися через певний мультиплікативний ефект у міжгалузевих зв’язках та 
альтернативах економічної поведінки. Досліджено динаміку та виявлено тенденції показників 
виробництва основних видів насіння олійних культур. 

На основі проведеного аналізу визначено, що до основних проблем підприємств олійної 
промисловості можна віднести брак та застарілість потужностей зберігання (елеваторів), зміну 
кліматичних умов, обмежену ефективність транспортної інфраструктури, що не дозволяє у зв’язку з 
військовими діями безперешкодно експортувати ті обсяги продукції, які виробляє Україна. Частково 
вирішує ситуацію «зерновий коридор», також сам бізнес не стоїть на місті, а пристосовується, 
змінюючи економічну стратегію. 

За результатами проведеного аналізу обґрунтовано головні пріоритети виробників олійної 
промисловості на 2023 рік. У зв’язку з цим досліджено також ключові фактори, які слід враховувати 
при визначенні моделі економічної поведінки підприємств в цій галузі в сучасних умовах.  

Ключові слова: пріоритети розвитку, ефективність підприємств, продукція олійних культур, 
економічна поведінка, зовнішні ринки, внутрішні потреби  
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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ ЯК ЧИННИКА 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПРОДУКЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ 
АГРАРНОЇ ГАЛУЗІ 

 
Різні автори та дослідники по-різному описують кадровий потенціал, зазначаючи ті 

аспекти кадрів, які для них є актуальними. Недоліком такого підходу є те, що втрачається 
зміст даного потенціалу. Огляд досліджень дозволив виділити чотири підходи до дослідження 
змісту кадрового потенціалу: за суб’єктною складовою або характеристиками штатних 
працівників; ресурсний, який розглядає кадровий потенціал з точки зору наявних та 
потенційних можливостей персоналу, творчих, особистісних тощо; компетентнісний, який 
робить ставку на знання, вміння та навички, соціальні якості працівників; соціально-
психологічний. Зокрема, дослідники не акцентують увагу на управлінських, лідерських та 
наставницьких навичках кадрів, які досліджують. Звертаючись до представників агробізнесу, 
то одним з суттєвих недоліків управління проектами в агросфері є неволодіння методиками 
проектного менеджменту, незнання предметної галузі, недостатньо розвинені комунікаційні 
функції. Саме тому, в ході дослідження етимології та змісту «кадрів», вважаємо важливим 
уточнення «кадрів» через професійно-кваліфікаційні компетентності кадрів, лідерські навички, 
здатність взяти на себе контроль за процесом (управлінська компетентність), здатність 
сформувати навички, навчати, інструктувати, підготовити інших (наставницька 
компетентність), здатність об'єднувати, формувати стосунки, зв’язки, (комунікаційна 
компетентність). В згадуваннях про «кадри» можна почути про «кадрове» відчуття кадрів, 
кадрову цінність, кадровий потенціал, які і варто розкривати, щоб дослідити розвиток 
кадрового потенціалу аграрного підприємства. 

Ключові слова: кадри, кадровий потенціал, професійно-кваліфікаційні компетентності 
кадрів, лідерські навички, кадровий потенціал аграрного підприємства 

 
JEL classification: J10; I31 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 
ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 
ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

З розвитком теорії мотивації від ієрархії 
потреб Маслоу, з розвитком теорії людських 
ресурсів і до сьогодні не вгасає тренд про те, 
що «люди – найголовніший скарб», успішні 
компанії та світові бренди невпинно 
повторювали, що «ми – компанії, засновані на 
знаннях», «все, що ми маємо, – це наші 
співробітники».  

Це характерно і для аграрних 
підприємств, де важлива предметна 
спеціалізація, слідкування за інноваціями та 
новими агротехнологіями. 

 
2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Різним аспектам та проблемам розвитку 
кадрового потенціалу, кадрового 
забезпечення аграрних підприємств 
присвятили свої праці українські дослідники-
економісти: Грищенко Н. В. [1], Гуторов А.О. 
[2], Дашко І. М. [3], Дискіна А.А. [4], Клочан 
В. В., Прутян А. В. [5], Красноруцький О.О. 
[6], Смачило В.В. [7], Шаульська Л. [8] та 
багато інших [9-21]. 

 
3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 
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ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 
ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Для визначення предметної області 
дослідження є важливим розібратися та 
уточнити зміст понять «кадри», «кадровий 
потенціал», «розвиток кадрового потенціалу» 
аграрного підприємства чи підприємств для 
визначення актуальних аспектів теми, 
враховуючи запити агробізнесу сьогодення. 

 
4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою даної статті є узагальнення 
підходів до визначення кадрового потенціалу 
аграрного підприємства та уточнення змісту 
поняття «кадри». 

 
5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 
ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Узагальнення підходів до дослідження та 
визначення кадрового потенціалу аграрного 
підприємства (бізнесу, сектору), дозволяє 
виділити такі підходи до розкриття сутності 
даного поняття. 

Перший підхід – за суб’єктною 
складовою або характеристиками штатних 
працівників – коли потенціал визначають за 
суб’єктами, які цим потенціалом наділені. Це 
найбільш поширений підхід і визначення 
подібні один до одного. 

Шаульська Л. пише, що кадровий 
потенціал сільськогосподарського 
підприємства являє собою сукупність штатних 
працівників, кількісні та якісні характеристики 
яких за відповідної мотивації та з врахуванням 
особливостей сільського господарства 
забезпечують можливість та здатність в умовах 
ринкового середовища здійснювати виробничо 
господарську діяльність з максимальною 
результативністю [8]. 

Другий підхід – ресурсний, який 
розглядає кадровий потенціал з точки зору 
наявних та потенційних можливостей 
персоналу, творчих, особистісних тощо. 

Так, з позиції автора статті [3] кадровий 
потенціал підприємства (від лат. Potentia — 
можливість, потужність, сила) — це загальна 
(кількісна та якісна) характеристика 
персоналу як одного з видів ресурсів, 
пов'язана з виконанням покладених на нього 
функцій і досягненням цілей перспективного 
розвитку підприємства; це наявні та 

потенційні можливості працівників як 
цілісної системи (колективу), які 
використовуються і можуть бути використані 
в певний момент часу. Отже, кадровий 
потенціал у реальному вигляді може бути 
представлений можливостями працівників, 
якістю їх професійно-кваліфікаційної 
підготовки, трудовими, особистісними, 
психологічними і фізіологічними якостями, а 
також, що найбільш важливо, творчими 
здібностями. 

Третій підхід – компетентнісний, який 
робить ставку на знання, вміння та навички, 
соціальні якості працівників. Так, як, 
наприклад, автор статті [6] відмічає кадровий 
потенціал, як категорією, що поєднує в собі 
сукупність загальних і професійних знань, 
умінь, трудових навичок і соціальних якостей 
працівників. Автор відносить управління 
кадровим потенціалом до процесу 
стратегічного управління кадрами в 
аграрному підприємстві, який на його думку 
має спиратися на чітко поставлені цілі і 
принципи, закріплені в положеннях кадрової 
політики. Також розглядає джерела 
інвестування в сферу вищої освіти в системі 
формування кадрового потенціалу аграрних 
підприємств. 

Компетентнісного підходу дотримуються, 
на наш погляд, і автори роботи [8], визначаючи 
кадровий потенціал, як сукупність 
висококваліфікованих працівників, що 
складають стабільне ядро персоналу, які 
володіють фізичними та інтелектуальними 
здібностями, необхідними для 
висококваліфікованої трудової діяльності, 
характеризуються професійною придатністю, 
компетентністю, досвідом роботи, особистими 
морально-етичними якостями, здібностями до 
розвитку нових навичок. 

Людськи ресурси, персонал, трудові 
ресурси – це все поняття, якими по суті 
користуються для опису кадрів та їх 
потенціалу, дотримуючись компетентнісного 
підходу. Так, на думку Колота А. М., людськи 
ресурси, - це працівники, які мають певні 
професійні навички й знання і можуть 
використовувати їх у трудовому процесі [10, 
С. 245]. 

Четвертий підхід – соціально-
психологічний. Як, наприклад, автор роботи 
[11] кадровий потенціал 
сільськогосподарських працівників розглядає 



Innovation аnd Sustainability                                                                                                                    Zemliana Liudmyla 

209 
№ 4, 2022 

як зосереджений в професійній діяльності, 
яку можна розглядати як засіб соціально-
економічної, психологічної і духовної 
взаємодії індивіда і трудового колективу. Це 
створює необхідність дослідження і оцінки 
тісноти зв'язку між матеріальними та 
соціальними (чи психологічними, чи 
духовними та іншими) цінностями людини в 
системі виробництва. А основними 
критеріями соціальної оцінки кадрового 

потенціалу аграрного підприємства 
виділяють:  

1. Соціальна цінність результату праці;  
2. Обов'язковість виконання отриманого 

завдання в заданих нормах.  
3. Свідоме використання знарядь і засобів 

праці для досягнення професійних цілей.  
4. Наявність міжособистих відносин. 
Узагальнені підходи наочно 

представлено на рис. 1. 
 
 
 

 
Рис. 1. Підходи до визначення поняття «кадровий потенціал» стосовно сільськогосподарських та 

агропідприємств (узагальнено автором) 
 

На нашу думку, можна відмітити недолік 
зазначених підходів в тому, що вони є 
обмеженими, загальними, що в такому сенсі 
розуміння «кадрів» нічим не відрізняються 
від понять «персонал» чи «працівники 
підприємства», а щось ціннісне та відмінне 
від «персоналу» чи «працівників» втрачено. 

Критичні точки розбіжностей щодо 
дефініції категорії «кадровий потенціал 
підприємства» через поняття «кадри», 

«персонал», «працівники» вже досліджено 
автором статті [7]. 

Тенденція розглядати та досліджувати 
кадровий потенціал саме за суб’єктною 
складовою залишається і дотепер, як 
переважна. Варто звернутися до етимології 
даного поняття та його наповнення. 

Так, «кадри» активно використовується із 
середини 19 сторіччя, про що свідчать дані 
аналітики Google (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Використання терміну «кадри» («cadre») у різні часи (за аналітикою Google) 

 

1. За суб’єктною складовою або характеристиками штатних працівників

• в фокусі - сукупність штатних працівників, кількісні та якісні характеристики

2. Ресурсний

• з точки зору наявних та потенційних можливостей персоналу, творчих, 
особистісних 

3. Компетентнісний

• як володіння знаннями, здібностями та навичками

4. Соціально-психологічний

• з точки зору цінностей людини в системі виробництва
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Маємо на меті більше сфокусуватися на 
відновленні втраченого розуміння змісту 
кадрового потенціалу, що розкривається 
через етимологію та розуміння суті поняття 
кадри. Так, Академічний тлумачний словник 
української мови [12] говорить що кадри – це 
основний склад працівників якої-небудь 
організації, підприємства, установи тощо. Так 
описували, як забезпечена організація своїми 
кадрами, тобто основним складом 
працівників, прівнюючи таку організацію з 
іншою в цій сфері (медичній, 
агропромисловій тощо). Той самий словник 
описує, що під «кадрами» маються на увазі 
кваліфіковані робітники, керівні працівники. 
Організаційною одиницею по питаннях 
обліку, прийняття та звільнення працівників 
вважався відділ кадрів.  

Також термін «кадри» застосовувався до 
військових організацій, під кадрами 
розуміється постійний склад військових 
частин, що не демобілізується в мирний час 
(служба в кадрах). 

В Словнику іншомовних слів [13] під 
«кадрами» (мн. фр.) розуміються: 

1. Основний (штатний) склад 
кваліфікованих працівників підприємств, 
установ, партійних, профспілкових та інших 
громадських організацій певної галузі 
діяльності; в широкому розумінні - взагалі всі 
постійні працівники. 

2. Командний і рядовий склад збройних 
сил держави, що перебуває на дійсній службі. 

Подібне визначення міститься і у 
Великому тлумачному словнику (ВТС) 
сучасної української мови [14]. 

1. Основний склад працівників якої-
небудь організації, підприємства, установи 
тощо. Відділ кадрів. 

2. Постійний склад військових частин, 
що не демобілізується в мирний час. Служба 
в кадрах. 

В Eкономічній енциклопедії [15] «кадри» 
- це: 

1. Склад штатних працівників 
підприємств, організацій, установ усіх форм 
власності.  

2. Сукупність працівників певного рівня 
знань, професії, компетенції та кваліфікації, 
основним заняттям яких є управлінська 
діяльність. Вони повинні мати високий рівень 
професійної підготовки, володіти широким 
світоглядом, розумінням комплексного 

характеру завдань, що стоять перед 
підприємницькими, виробничими чи 
некомерційними системами, вміти знаходити 
найрезультативніші оптимальні шляхи їх 
реалізації. 

Словник із соціальної роботи описує 
кадри, як [16] основний (штатний) склад 
працівників установи, підприємства, 
організації тієї або іншої галузі діяльності; всі 
постійні працівники. Це поняття 
використовується для характеристики 
конкретного працюючого персоналу 
підприємства, галузі, сфери економіки в 
цілому, визначення нею мобільності, 
формування і зміни професійно-
кваліфікаційного і соціально-демографічного 
складу. Під кадрами звичайно мають на увазі 
кваліфікованих працівників, що пройшли 
попередню професійну підготовку і мають 
фахову освіту, трудові навички або досвід 
роботи в обраній сфері діяльності. 
(англ. personnel; нім. Kader pl / Stammpersonal 
n; угор. Káderek). 

Як бачимо, то всі наведені в словниках 
визначення роблять акцент на професійно-
кваліфікаційній характеристиці таких 
працівників підприємства певної галузі. 

Кембріджський словник говорить нам, 
що кадри – це невелика група підготовлених 
людей, що утворюють основну одиницю 
військової, політичної чи ділової організації 
[17]. 

В перекладі (англ. cadre, франц, cadre, 
італ. quadro, латин. «quadrus ‘square’») на 
українську під кадрами розуміються: 

1) кадри; 
2) керівні кадри; 
3) кістяк; 
4) остов; 
5) кадровий політичний працівник; 
6) рамка; 
7) кадровий склад; 
8) особовий склад. 
Тобто можна говорити, що це певна 

сукупність людей, окреслених рамками однієї 
організаційної одиниці, її склад, який 
розглядається за певними характеристиками. 

Ве́бстерський словни́к (англ. Webster's 
Dictionary) наводить нам тлумачення, що 
кадри – це ядро або основна група, особливо 
навченого персоналу, здатного взяти на себе 
контроль і навчати інших. Загалом: група 
людей, які мають певні об’єднуючі стосунки, 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BD%D0%B3%D0%BB%D1%96%D0%B9%D1%81%D1%8C%D0%BA%D0%B0_%D0%BC%D0%BE%D0%B2%D0%B0
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як кадровий склад юристів чи кадровий склад 
техніків.  

В цьому ж словнику наведено 
застосування терміну «кадри» Ге́рбертом 
Маклу́еном — канадським філософом та 
філологом, літературним критиком, 
дослідником впливу медіа як засобів 
комунікації на аудиторію, який здобув 
широку популярність завдяки дослідженню 
впливу засобів електронної комунікації на 
формування людини і суспільства, зокрема, 
концепції глобального села. Він говорив про 
«поточні спеціальності та кадри наших 
університетських навчальних програм» [18]. 
Це перше відоме використання терміну 
«кадри» у 1763 році, в якому автор відмітив 
окремо певну групу фахівців, які працювали 
над університетськими програмами. 

Доречно навести і історичну довідку з 
Ве́бстерського словни́ку. «Щоб зрозуміти 
cadre, ми повинні спочатку привести наше 
розуміння латинських коренів слова. Cadre 
походить від латинського quadrum, що 
означає «квадрат». Квадрати можуть стати 
хорошими каркасами — факт, який полегшує 
розуміння, чому спочатку франкомовні, а 
пізніше англомовні використовували слово 
cadre, що означає «каркас». Якщо ви думаєте 
про основну групу офіцерів у полку як про 
структуру, яка тримає все разом для 
підрозділу, ви зрозумієте, як розвинулося 
«кадрове» відчуття кадрів. Воєначальники та 
їхні війська добре навчені та працюють разом, 
як єдина команда, що може пояснити, чому 
кадри зараз іноді використовують у більш 
загальному сенсі для позначення будь-якої 
групи людей, які мають якусь об’єднуючу 
характеристику, навіть якщо вони не є 
лідерами» [18]. 

Етимологія даного терміну нам дає 
більше простору для дослідження кадрового 
потенціалу аграрних підприємств, 
досліджувати більше характеристик та 
можливостей його розвитку для вирішення 
запитів та задоволення потреб сучасного 
аграрного українського бізнесу. 

Визначення Вебстерського словника 
можна доповнити іншими. У [18] «кадри» – 
це: 

ядро військового персоналу, здатне 
розширюватися; невелика група незамінних 
осіб чи речей;  

невелика одиниця, яка є частиною або 
ядром більшого політичного руху. 

У [17] «кадри»: 
у військовій сфері – це ключова група 

офіцерів і рядового складу, необхідна для 
створення та підготовки нової військової 
частини; 

група навченого або іншим чином 
кваліфікованого персоналу, здатного 
сформувати, навчити або очолити розширену 
організацію, наприклад релігійну чи 
політичну фракцію, або кваліфіковану робочу 
силу; 

осередок навчених і відданих робітників 
(особливо в комуністичних країнах). 

член кадрового складу; особа, яка має 
кваліфікацію для служби в кадрах; 

рамка, план або схема. 
Дослідження змісту «кадрів» в 

українських та іноземних словниках та 
походження даного терміну, дозволяє 
сфокусувати увагу на такому: 

1) це основний склад, група, команда 
навченого або вже досвідченого 
кваліфікованого персоналу підприємства чи 
організації; 

2) таку команду об’єднують не тільки 
кваліфікаційні, а й лідерські навички, 
здатність взяти на себе контроль за процесом, 
інструктувати, тобто, це управлінський 
аспект компетентності таких фахівців; 

3) дана команда має бути здатною 
сформувати навички, навчати, підготовити 
інших, тобто є наставницький аспект; 

4) це фахівці, які мають об’єднуючи 
стосунки, тобто здатність формувати зв’язки, 
це комунікаційний аспект. 

Отже, на нашу думку, важливо 
підкреслити, що кадри окрім професійно-
кваліфікаційних мають ще управлінські, 
наставницькі характеристики та здатність 
налагоджувати зв’язки (рис. 3). 

 
 
 

https://www.merriam-webster.com/dictionary/cadre#dictionary-entry-1%5D
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Рис. 3. Змістовні характеристики (компетентності) «кадрів» (сформовано автором) 

 
6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Таким чином, можемо зазначити, що різні 
автори та дослідники по-різному описують 
кадровий потенціал, зазначаючи ті аспекти 
кадрів, які для них є актуальними. Недоліком 
такого підходу є те, що втрачається зміст 
даного потенціалу. Огляд досліджень 
дозволив виділити чотири підходи до 
дослідження змісту кадрового потенціалу: за 
суб’єктною складовою або характеристиками 
штатних працівників; ресурсний, який 
розглядає кадровий потенціал з точки зору 
наявних та потенційних можливостей 
персоналу, творчих, особистісних тощо; 
компетентнісний, який робить ставку на 
знання, вміння та навички, соціальні якості 
працівників; соціально-психологічний. 
Зокрема, дослідники не акцентують увагу на 
управлінських, лідерських та наставницьких 
навичках кадрів, які досліджують. 

Звертаючись до представників агробізнесу, то 
одним з суттєвих недоліків управління 
проектами в агросфері є неволодіння 
методиками проектного менеджменту, 
незнання предметної галузі, недостатньо 
розвинені комунікаційні функції. Саме тому, 
в ході дослідження етимології та змісту 
«кадрів», вважаємо важливим уточнення 
«кадрів» через професійно-кваліфікаційні 
компетентності кадрів, лідерські навички, 
здатність взяти на себе контроль за процесом 
(управлінська компетентність), здатність 
сформувати навички, навчати, інструктувати, 
підготовити інших (наставницька 
компетентність), здатність об'єднувати, 
формувати стосунки, зв’язки, (комунікаційна 
компетентність). В згадуваннях про «кадри» 
можна почути про «кадрове» відчуття кадрів, 
кадрову цінність, кадровий потенціал, які і 
варто розкривати, щоб дослідити розвиток 
кадрового потенціалу аграрного 
підприємства. 
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інструктувати, 

підготовити інших 
(наставницька 

компетентність)

Здатність 
об'єднувати, 
формувати 

стосунки, зв’язки, 
(комунікаційна 
компетентність)
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Abstract 

ZEMLIANA Liudmyla 
Scientific and methodological basis of personnel potential of an agrarian enterprise 

 
Different authors and researchers describe personnel potential in different ways, noting those aspects of 

personnel that are relevant to them. The disadvantage of this approach is that the content of this potential is lost. 
A review of the research made it possible to identify four approaches to the study of the content of personnel 
potential: according to the subject component or characteristics of full-time employees; resource, which 
considers personnel potential from the point of view of existing and potential personnel, creative, personal, etc.; 
competence, which relies on knowledge, abilities and skills, social qualities of employees; socio-psychological. 
In particular, researchers do not focus on the managerial, leadership and mentoring skills of the research 
personnel. Turning to representatives of agribusiness, one of the significant shortcomings of project 
management in the agricultural sector is lack of project management techniques, ignorance of the subject area, 
insufficiently developed communication functions. That is why, in the course of researching the etymology and 
content of "personnel", we consider it important to clarify "personnel" through the professional and qualification 
competences of personnel, leadership skills, the ability to take control of the process (management competence), 
the ability to form skills, teach, instruct, prepare others (mentoring competence), the ability to unite, form 
relationships, connections (communication competence). In the mention of "personnel" one can hear about the 
"personnel" feeling of personnel, personnel value, personnel potential, which should be revealed in order to 
investigate the development of the personnel potential of an agricultural enterprise. 

Keywords: personnel, personnel potential, professional and qualification competencies of personnel, 
leadership skills, personnel potential of an agrarian enterprise  
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УДОСКОНАЛЕННЯ ІНСТИТУЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ДЕРЖАВНОЇ РЕГУЛЯТОРНОЇ ПОЛІТИКИ В АСПЕКТІ ЗМІЦНЕННЯ 

БЕЗПЕКИ СТРАТЕГІЧНО ВАЖЛИВИХ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 
 

Стаття присвячена проблематиці удосконалення інституційного забезпечення державної 

регуляторної політики в аспекті зміцнення безпеки стратегічно важливих підприємств 

України в умовах воєнного стану. Проведено конструктивний аналіз чинного законодавства та 

наукових підходів до визначення категорії «стратегічно важливі підприємства» та 

запропоновано авторське визначення, що, на відміну від існуючих, акцентує увагу на якісних 

характеристиках суб’єктів господарювання, які доцільно відносити до стратегічно важливих. 

Обґрунтовано, що основою розроблення ефективних форм реалізації державної регуляторної 

політики в напрямку забезпечення безпеки стратегічно важливих підприємств є наявність 

дієвого інституційного середовища. З позицій інституційного підходу поглиблено 

концептуальні засади інституційного забезпечення державної регуляторної політики. 

Встановлено, що інституційне середовище забезпечення безпеки стратегічно важливих 

підприємств в Україні є нерозвиненим. Запропоновано ряд заходів удосконалення 

інституційного забезпечення державної регуляторної політики щодо стратегічно важливих 

підприємств. 

Ключові слова: стратегічно важливі підприємства; державна регуляторна політика; 

інституційне забезпечення; національні інтереси; національна економіка; безпека 

 

JEL classification: J10; I31 

DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.215.222 

 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Національна економіка України останній 

рік функціонує в умовах безпрецедентних 

викликів та загроз, спричинених військовою 

агресією російської федерації. Підтримка та 

відновлення економічної системи залежать 

від ефективності діяльності суб’єктів 

господарювання, в першу чергу тих, які є 

критично важливими в аспекті забезпечення 

безпеки національної економіки. Статус 

таких суб’єктів господарювання правомірно 

визначити як стратегічно важливі. В 

інституційному середовищі України поняття 

«підприємство, яке має стратегічне значення 

для економіки і безпеки держави» було 

застосовано з метою забезпечення реалізації 

національних інтересів у сфері приватизації 

державного майна та зменшення можливих 

загроз економічній безпеці держави. В умовах 

війни проблема ідентифікації стратегічно 

важливих підприємств та формування 

інституційного забезпечення їх безпеки на 

державному рівні набуває особливої 

актуальності й потребує розроблення 

ефективних форм реалізації державної 

регуляторної політики в цьому напрямі. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Аналіз наукової літератури дозволив 

встановити, що стратегічно важливі 

підприємства є предметом дослідження 

вітчизняних науковців, зокрема О. Бондара 

[1], І. Жалніної [2], О. Розенфельда, 

О. Рудченка [3], А. Слівака [4], при 

висвітленні проблематики процесів 

приватизації в Україні. Окремі аспекти 
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державного регулювання підприємств, які 

мають стратегічне значення для економіки і 

безпеки держави розглянуто у працях А. 

Баланди [5], І. Манцурова, В. Новикова [6].  

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Водночас питання формування 

інституційного середовища та розроблення 

ефективних форм реалізації державної 

регуляторної політики в напрямку 

забезпечення безпеки стратегічно важливих 

підприємств в умовах воєнного стану є 

особливо актуальним. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є обґрунтування 

удосконалення інституційного забезпечення 

державної регуляторної політики в аспекті 

зміцнення безпеки стратегічно важливих 

підприємств України в умовах воєнного 

стану. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Конструктивний аналіз чинного 

законодавства дозволяє стверджувати про 

відсутність визначення поняття «стратегічно 

важливе підприємство». Існує лише перелік 

об’єктів державної власності, що мають 

стратегічне значення для економіки і безпеки 

держави, а також критерії віднесення 

суб’єктів господарювання до таких, що мають 

стратегічне значення для економіки і безпеки 

держави.  

Уперше перелік підприємств, які мають 

стратегічне значення, був наведений у 

Постанові Кабінету Міністрів України «Про 

затвердження переліку підприємств, які 

мають стратегічне значення для економіки і 

безпеки держави» від 21.08.1997 р. (втратила 

чинність) [7]. Водночас критерії надання 

суб’єктам господарювання такого статусу 

були визначені через шість років Постановою 

Кабінету Міністрів України «Про визначення 

критеріїв віднесення підприємств 

(організацій) до таких, що мають стратегічне 

значення для економіки і безпеки держави» 

від 15.05.2003 р. [8]. Як перелік, так і критерії 

віднесення підприємств до стратегічно 

важливих постійно змінювалися без 

належного наукового обґрунтування та 

офіційного роз’яснення.  

Доцільно відмітити, що Постановою 

Кабінету Міністрів України від 30.01.2019 р. 

був затверджений Порядок формування і 

ведення Державного реєстру 

імпортозаміщення та кооперації у 

стратегічних галузях промисловості [9], 

згідно з яким стратегічними галузями 

промисловості України визначено оборонно-

промисловий комплекс, авіаційну, космічну, 

машинобудівну (зокрема суднобудівну), 

металургійну та хімічну галузі. Проте чіткого 

визначення поняття «підприємств, які мають 

стратегічне значення для економіки і безпеки 

держави» у законодавстві не існує.  

Науковці пропонують розглядати 

підприємства стратегічного значення як такі, 

що забезпечують економічну незалежність 

країни, її державність [10]. Прокоп’єв Р. 

пропонує визначати підприємство, яке має 

стратегічне значення для економіки і безпеки 

держави як суб’єкт господарювання 

державного сектору економіки, якому 

належать або за яким закріплені об’єкти 

державної власності, у тому числі 

корпоративні права держави у статутних 

капіталах господарських товариств та який 

відповідає хоча б одному з критеріїв, 

визначених законодавством України щодо 

вказаних правовідносин, і/або у 

встановленому порядку внесений до переліку 

підприємств, які мають стратегічне значення 

для економіки і безпеки держави [11]. 

Поняття «стратегічно важливе 

підприємство» розкривають у дослідженнях 

Баланда А.Л., Павленко В.П., Рудченко О.Ю. 

як підприємство, діяльність якого суттєво 

впливає на безпеку та ефективність 

національної економіки, її інноваційний 

розвиток, а також життєдіяльність населення 

шляхом реалізації науково-технічного, 

інноваційного, експортного, 

інфраструктурного потенціалу, виробництва 

прогресивної, соціально значущої або 

імпорто-замісної продукції завдяки наявності 

особливих умов функціонування чи 

стратегічного ефекту як здатності отримувати 

економічний ефект чи запобігати втратам, 

зумовленим неможливістю реалізовувати 
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інтереси майбутнього розвитку підприємства 

чи відповідної сфери діяльності [5]. 

Бондар О.М. визначає сферу стратегічно 

важливих підприємств як сукупність 

підприємств, діяльність яких спрямована на 

забезпечення сировинними, енергетичними й 

іншими виробничими і споживчими 

ресурсами, а також підприємств експортної 

орієнтації, які опосередковано (через обмін 

товарів і послуг) доповнюють дефіцит у 

стратегічних ресурсах [1]. Денисюк О.М. до 

стратегічно важливих відносить ті 

підприємства, що здійснюють суттєвий вплив 

на кон’юнктуру ринків, дестабілізація яких 

має відчутний, швидкий і тривалий 

макроекономічний і соціальний ефект [12, с. 

4]. Такими ринками науковець вважає ринки 

енергоносіїв, житлового будівництва, зв’язку 

загального користування, транспортних 

перевезень, охорони здоров’я, освіти, науки і 

техніки, продовольства. 

Ряд науковців вважають стратегічно 

важливими для оборони, безпеки й економіки 

держави такі підприємства, які сприяють 

реалізації національних інтересів та вимог 

національної безпеки у військовій, соціальній, 

економічній, науково-технологічній, 

екологічній чи інших сферах завдяки 

наявності стратегічного ефекту як здатності 

забезпечувати домінантний тривалий вплив 

на ситуацію в певній галузі (регіоні, ринку) 

[6]. 

Головним недоліком окремих наукових 

підходів є включення до стратегічно 

важливих підприємств виключно суб’єктів 

господарювання державної форми власності. 

В той час як більшість високотехнологічних 

та інноваційних підприємств знаходяться у 

приватній чи колективній власності. 

Враховуючи вищезазначене, пропонуємо 

до стратегічно важливих підприємств 

відносити підприємства будь-якої форми 

власності, які виготовляють критично 

важливу, унікальну продукцію (роботи, 

послуги), діяльність яких суттєво впливає на 

захист національних економічних інтересів та 

рівень безпеки національної економіки й 

країни в цілому.  

Відсутність уніфікованого науково 

обґрунтованого підходу не лише до 

трактування змісту, а й до визначення 

категорії, яка б характеризувала стратегічно 

важливі підприємства, недосконалість 

чинного законодавства є головними 

причинами відсутності ефективного 

механізму державного регулювання 

діяльності стратегічно важливих підприємств 

в аспекті забезпечення національних інтересів 

та безпеки національної економіки. 

Підґрунтям розроблення ефективних 

форм реалізації державної регуляторної 

політики в напрямку забезпечення безпеки 

стратегічно важливих підприємств є 

наявність дієвого інституційного середовища. 

Тому теоретико-методологічною основою 

дослідження інституційного забезпечення 

державної регуляторної політики в аспекті 

зміцнення безпеки стратегічно важливих 

підприємств правомірно визначити 

концептуальні положення інституціоналізму 

та неоінституціоналізму. 

Інституційний підхід, тобто дослідження 

діяльності та взаємодії економічних агентів 

крізь призму інституцій, визнано загальним 

методом дослідження, який, завдяки 

акцентуванню на структурно-

функціональних засадах побудови та 

формально-правовій характеристиці 

економічної системи дає можливість 

визначити взаємозалежність і взаємозв’язок 

між змінами інституційних структур та 

діяльністю економічних агентів [13]. 

Поглиблення концептуальних засад 

інституційного забезпечення державної 

регуляторної політики передбачає, в першу 

чергу, деталізацію та систематизацію 

категоріального апарату. 

Аналіз наукових підходів до визначення 

категорій «інститут» та «інституція» дає 

змогу зробити висновок про однорідність їх 

економічного змісту та відмінність ступеня 

системності. Інституцію правомірно 

розглядати як систему, тоді як інститут – 

базовий неділимий елемент інституції [14]. 

Дж. Р. Коммонс, представник «старого 

інституціоналізму» характеризує інституції у 

вузькому розумінні як «систему законів чи 

природних прав, в межах яких індивіди діють 

як в’язні» та у широкому – «колективну дію 

по контролю, лібералізації та розширенню 

індивідуальної діяльності» [15]. Поняття 

«інституції» згідно з підходом 

основоположника неоінституціоналізму Д. 

Норта охоплює будь-які види обмежень, які 

створені з метою спрямування людської 

взаємодії в певному напрямі [16].  
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Узагальнюючи погляди представників 

«нового» інституціоналізму інституції 

доцільно визначити як систему норм і правил, 

які охоплюють формальні та неформальні 

норми, що регламентують відносини між 

економічними суб’єктами і передбачають 

наявність відповідних організаційних 

структур з метою досягнення певних цілей. 

Новий інституціоналізм розглядає 

неформальні інституції як доповнення до 

формальних. Згідно з підходом Д. Норта 

формальні інституції є правилами, 

сформованими людьми, виданими державою і 

схваленими парламентами законами та 

конституціями, а неформальні – неписаними 

правилами (звичаями, традиціями, 

суспільними умовностями і кодекси 

поведінки). При цьому неписані правила є 

глибше формальних, часто доповнюють їх і 

навіть ефективно впливають на економіку, 

якщо цей вплив виявляється протягом 

тривалого періоду [16]. 

Інститути є формою прояву інституцій. 

Сутнісними характеристиками цієї категорії 

можуть виступати як юридичні норми, так і 

порядок встановлення зв’язків між ними, «що 

надає можливість упорядкувати 

(регламентувати) стосунки між суб’єктами 

права з метою надання їм стійкого характеру, 

для чого і створюються відповідні 

організаційні структури та органи контролю» 

[17]. Поняття «інститут» є базовим для теорії 

інституціоналізму і позначає певний звичай, 

порядок, прийнятий у суспільстві, а також 

закріплення їх у вигляді закону або 

організації. 

Проведений контекстуальний аналіз 

дозволив визначити інституційне 

забезпечення як процес формування 

інституцій та інститутів, які консолідовано у 

формі організацій (державні органи, 

підприємства, інфраструктура,), законів та 

правил  у процесі еволюції ринкового 

механізму функціонування економіки.  

Інституційне забезпечення безпеки 

стратегічно важливих підприємств 

правомірно розглядати як сукупність 

державних і недержавних інституцій, які 

забезпечують формування законодавчих, 

організаційних та економічних умов, 

необхідних для реалізації ефективної 

державної регуляторної політики у напрямку 

забезпечення безпеки стратегічно важливих 

підприємств. 

У складі інституційного забезпечення 

державної регуляторної політики доцільно 

виокремити дві складові: 

− інституційно-правове забезпечення – 

це нормативна форма реалізації функцій 

державних та недержавних інституцій у 

напрямку забезпечення безпеки стратегічно 

важливих підприємств; 

− інституційно-організаційне 

забезпечення – це система організацій 

(органів влади), які забезпечують формування 

ефективних форм реалізації державної 

регуляторної політики у напрямку 

забезпечення безпеки стратегічно важливих 

підприємств. 

На сьогоднішній день система 

нормативно-правових актів, які регулюють 

діяльність стратегічно важливих підприємств 

в Україні включає Постанову Кабінету 

Міністрів України «Про визначення критеріїв 

віднесення об’єктів державної власності до 

таких, що мають стратегічне значення для 

економіки і безпеки держави» від 03.11.2010 

р. [18] та Постанову Кабінету Міністрів 

України «Про затвердження переліку об’єктів 

державної власності, що мають стратегічне 

значення для економіки і безпеки держави» 

від 04.03.2015 р. [19]. 

Як зазначалося вище, в жодному з 

законодавчих актів не визначено поняття 

«стратегічно важливі підприємства», а 

критерії віднесення до них суб’єктів 

господарювання є виключно кількісними 

(частка продукції на ринку, середньооблікова 

кількість штатних працівників, обсяг 

сплачених податків) та ґрунтуються на 

належності до певної галузі промисловості. 

Підтримуючи думку ряду науковців [5, 6], 

враховуючи суттєві недоліки кількісних 

показників в умовах динамічності змін 

національної та світової економік, вважаємо, 

що критерії визначення стратегічно важливих 

підприємств мають бути доповнені якісними 

показниками. Якісні характеристики, 

визначені експертним шляхом, дозволять 

встановити значення підприємства для 

захисту національних економічних інтересів 

та посилення конкурентоспроможності і 

безпеки національної економіки. В умовах 

війни, розгорнутою російською федерацією 

проти України, це завдання є стратегічно 
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важливим. Ідентифікація підприємств, 

здатних підвищити захищеність 

національного простору, в тому числі 

економічного, посилити оборонний потенціал 

країни, та реалізація державна регуляторної 

політики підтримки їх функціонування є 

основою забезпечення національної безпеки. 

Щодо інституційно-організаційного 

забезпечення, то спеціально уповноваженого 

органу, який відповідав би за реалізацію 

державної регуляторної політики підтримки 

та зміцнення безпеки стратегічно важливих 

підприємств немає. Відсутність чіткої 

координації, розподілу функціональних 

обов’язків серед органів державної влади 

ускладнює формування дієвого механізму 

державного регулювання стратегічно 

важливих підприємств. 

Таким чином, інституційне середовище 

забезпечення безпеки стратегічно важливих 

підприємств в Україні правомірно вважати 

нерозвиненим. З метою формування 

ефективних форм реалізації державної 

регуляторної політики підтримки та 

зміцнення безпеки стратегічно важливих 

підприємств необхідно здійснити ряд заходів. 

1. Сформувати науково-обґрунтований 

правовий підхід до надання статусу та 

визначення особливостей функціонування 

стратегічно важливих підприємств, що 

передбачає законодавче закріплення поняття 

«стратегічно важливі підприємства» та 

доповнення критеріїв віднесення суб’єктів 

господарювання до цієї категорії якісними 

показниками. 

2. Удосконалити інституційно-

організаційне забезпечення державної 

регуляторної політики щодо підтримки та 

зміцнення безпеки стратегічно важливих 

підприємств, що окреслює необхідність 

створення спеціально уповноваженого органу 

та проведення систематичного моніторингу 

функціонування стратегічно важливих 

суб’єктів господарювання. 

3. Здійснити кластеризацію національної 

економіки на основі стратегічно важливих 

підприємств з можливістю сформувати 

інтегровані корпоративні структури, що 

дозволить підвищити рівень 

конкурентоспроможності та безпеки 

національної економіки, мінімізувати загрози 

національним інтересам. 

 
6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

В умовах війни об’єктивною умовою 

посилення обороноздатності країни, 

підтримки та відновлення економіки, 

зміцнення безпеки національного простору та 

захисту національних інтересів правомірно 

визначено забезпечення діяльності та безпеки 

стратегічно важливих підприємств. 

Враховуючи, що забезпечення безпеки 

реалізується суб’єктами господарювання, 

водночас відмічено необхідність створення 

сприятливого інституційного середовища, що 

є прерогативою органів державної влади. У 

цьому контексті проведено аналіз наявного 

інституційного забезпечення державної 

регуляторної політики щодо стратегічно 

важливих підприємств. Основою для 

формування ефективних форм реалізації 

державної регуляторної політики підтримки 

та зміцнення безпеки стратегічно важливих 

підприємств визначено необхідність 

удосконалення чинного законодавства, 

формування дієвого інституційно-

організаційного забезпечення та проведення 

кластеризації національної економіки на 

основі стратегічно важливих підприємств з 

можливістю утворення інтегрованих 

корпоративних структур. 
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Abstract 

KIVSHYK Oleksandr 

Improvement of the institutional support of the state regulatory policy in the aspect of 

strengthening the security of strategically important enterprises of Ukraine 
 

The article is devoted to the problems of improving the institutional support of the state regulatory 

policy in the aspect of strengthening the security of strategically important enterprises of Ukraine in 

the conditions of martial law. It is proved that in times of war, the problem of identification of 

strategically important enterprises and formation of institutional support for their security at the state 

level is of particular relevance and requires the development of effective forms of implementation of 

the state regulatory policy in this area. A constructive analysis of the current legislation and scientific 

approaches to the definition of the category of "strategically important enterprises" was carried out, 

and an author's definition was proposed, which, unlike the existing ones, focuses on the qualitative 

characteristics of business entities that should be classified as strategically important. It is 

substantiated that the basis for the development of effective forms of implementation of state regulatory 

policy in the direction of ensuring the security of strategically important enterprises is the presence of 

an effective institutional environment. From the standpoint of the institutional approach, the conceptual 

foundations of institutional support of state regulatory policy are deepened. It was established that the 

institutional environment for ensuring the security of strategically important enterprises in Ukraine is 

underdeveloped. The author identifies the need to improve the current legislation, to form an effective 

institutional and organizational support and to cluster the national economy on the basis of 
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strategically important enterprises with the possibility of forming integrated corporate structures as 

the basis for the formation of effective forms of implementation of the state regulatory policy to support 

and strengthen the security of strategically important enterprises. 

Keywords: strategically important enterprises; state regulatory policy; institutional support; 

national interests; national economy; security  
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ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
РЕСУРСОЗБЕРЕЖЕННЯ ТА ПРИРОДОКОРИСТУВАННЯ В УМОВАХ 

ГЛОБАЛЬНИХ ВИКЛИКІВ 
 

Війна росії проти України призвела до погіршення екологічної ситуації, створила 
передумови ядерної та енергетичної небезпеки для усього цивілізованого світу. Порушуючи всі 
міжнародні конвенції та угоди країна-агресор  залякує всіх енергетичним колапсом, відповідно 
такі дії приводять до дестабілізації процесів та в той же час формують нові підходи до 
забезпечення енергетичної, екологічної, продовольчої безпеки. Починається інтенсивний процес 
переходу на альтеративні джерела електроенергії, формуються нові підходи до забезпечення 
природокористування та ресурсозбереження. Незважаючи на інтенсивність бойових дій 
національні товаровиробники змушені працювати та забезпечувати стабільність  
виробництва для збалансування економіки. Відповідно існує нагальна потреба в удосконалені 
економічного механізму забезпечення ресурсозбереження та природокористування, що приведе 
до підвищення конкурентоспроможності національного виробництва на світових ринках та 
поствоєнного відновлення економіки.  

Метою статті є обґрунтування економічного механізму забезпечення 
ресурсозбереження та природокористування відповідно до сучасних глобальних викликів. 

Систематизовано механізми виконання екологічних зобов’язань України, серед яких 
найбільш вагомими визначено: запровадження системи екологічного менеджменту та аудиту; 
створення системи стимулювання використання відходів як джерела енергії для виробництва 
теплової та електричної енергії, імплементація системи торгівлі квотами на викиди 
парникових газів. 

Обґрунтовано, що одним з альтернативних джерел енергії, значним потенціалом для 
виробництва якої володіє Україна, є біоенергетика. Завдяки сприятливим природно-
кліматичним умовам перспективним джерелом енергії є сільськогосподарська біомаса. 
Порівняно з іншими джерелами вона найбільш доступне та дешевше джерело енергії, що 
передбачає безвідходне виробництво, спрямоване на задоволення потреб населення в 

https://orcid.org/0000-0002-4688-6447
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енергетичних ресурсах і харчуванні. Досліджено, що основними перешкодами для вирощування 
енергетичних рослин і виробництва на цій основі теплової енергії є те, що вони не внесені до 
класифікаторів сільськогосподарських культур, не створено законодавчої бази та 
регуляторної політики в цій сфері.  

Розроблено концептуальні схему економічного механізму забезпечення 
ресурсозбереження та природокористування, що базується на організаційно-
методологічному, фінансовому та інформаційному забезпечені розвитку, враховує сучасні 
принципи, інструменти та методи його реалізації з урахуванням глобальних викликів.  
Ключові слова: економічний механізм, екологічні зобов’язання,  ресурсозбереження, 
природокористування, глобальні виклики 
 
JEL classification: M10; M13; R00; R58 
DOI: https://doi.org/10.31649/ins.2022.4.223.231 

 
1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 
ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 
ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Війна росії проти України призвела до 
погіршення екологічної ситуації, створила 
передумови ядерної та енергетичної небезпеки 
для усього цивілізованого світу. Порушуючи 
всі міжнародні конвенції та угоди країна-
агресор  залякує всіх енергетичним колапсом, 
відповідно такі дії приводять до дестабілізації 
процесів та в той же час формують нові 
підходи до забезпечення енергетичної, 
екологічної, продовольчої безпеки. 
Починається інтенсивний процес переходу на 
альтеративні джерела електроенергії, 
формуються нові підходи до забезпечення 
природокористування та ресурсозбереження. 
Незважаючи на інтенсивність бойових дій 
національні товаровиробники змушені 
працювати та забезпечувати стабільність  
виробництва для збалансування економіки. 
Відповідно існує нагальна потреба в 
удосконалені економічного механізму 
забезпечення ресурсозбереження та 
природокористування, що приведе до 
підвищення конкурентоспроможності 
національного виробництва на світових 
ринках та поствоєнного відновлення 
економіки.  

Також Мединська Н. В. зазначає, що 
«Водночас недостатньо обґрунтованим  є  
комплекс  принципів  формування 
економічного механізму 
природокористування  з  врахуванням  тих  
викликів,  які зумовлені  трансформацією  
глобальної  природоохоронної архітектоніки 
та поглибленням децентралізаційних процесів 
в Україні. Також  не окресленими 

залишаються відмінності між формальною та 
неформальною  інституціоналізацією 
додаткових методів, інструментів та важелів 
економічного механізму 
природокористування на загально-
національному  та  місцевому рівнях» [1]. Саме 
за таких умов існує необхідність в 
удосконаленні формування економічного 
механізму забезпечення ресурсозбереження та 
природокористування, щоб підвищити 
конкурентоспроможність національного 
виробництва на світових ринках. 

 
2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Питання формування економічного 
механізму природокористування та 
ресурсозбереження попередньо досліджували 
відомі учені, зокрема: О. Амоша, І. Білецька, 
О. Веклич, О. Дребот,  А. Гадзало,  Костерін, 
Т. Коняхіна,  Мединська, В. Савчук, 
М. Хвесик, Ю. Кравчик та ін [1-12].  

 
3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 
ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Однак, глобальні виклики стимулюють до 
формування економічного механізму 
забезпечення ресурсозбереження та 
природокористування, щоб підвищити 
конкурентоспроможність національного 
виробництва на світових ринках.  

 
4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є обґрунтування 
економічного механізму забезпечення 
ресурсозбереження та природокористування 
відповідно до сучасних глобальних викликів. 
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5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 
ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Для виробництва валового 
національного продукту в Україні 
застосовуються різноманітні джерела 
традиційної та відновлюваної енергії: газ, 
нафта, енергія вітру, сонця, води, атома тощо. 
За даними Державної служби статистики 
України близько двох третин енергетичного 
балансу України припадає на природний газ 
та вугілля [2]. Сумарна питома вага всіх 
відновлювальних джерел енергії становила 
3,6 млн т нафтового еквівалента, або 4 %. 

Останнім часом спостерігається стрімке 
зростання цін на енергоносії, що сприяє 
пошуку альтернативних джерел енергії, у 
тому числі виробниками аграрної продукції 
[3]. Таким чином, нинішній етап розвитку 
вітчизняного виробництва повинен 
супроводжуватися дослідженням рівня 
ефективності використання енергетичних 
ресурсів та визначенням перспективних 
напрямів зменшення загальної витратності та 
забезпечення належного рівня 
ресурсозбереження та енергоефективності 
господарської діяльності. 

Сучасна парадигма економіки 
природокористування і сталого виробництва 
базується на використанні екологічно 
безпечних, енергоощадних та економічно 
ефективних технологій для забезпечення 
виробництва конкурентоспроможної 
продукції. 

У рамках Енергетичної стратегії 
України на період до 2035 року «Безпека, 
енергоефективність, 
конкурентоспроможність», зазначено: «У 
сфері охорони довкілля має бути забезпечено 
дотримання високих екологічних норм 
виробництва, транспортування, 
трансформації та споживання енергії; 
фінансування інвестиційних проектів у 
рамках Національного плану скорочення 
викидів від великих спалювальних установок 
відповідно до законодавства України та 
зобов’язань перед Енергетичним 
Співтовариством» [4]. 

Перспектива узгодженості 
інвестиційної політики та політики 
стимулювання використання 

відновлювальних джерел енергії передбачає 
реформування енергетичного сектору та 
збільшення (до 2020 р.) їх частки в кінцевому 
споживанні енергії до 11 % (8 % від 
загального первинного постачання енергії). 
До 2035 року прогнозується забезпечення 
частки відновлювальних джерел у загальному 
обсязі первинного постачання енергії на рівні 
25 %. Крім того, заслуговує на увагу показник 
частки місцевих альтернативних видів палива 
в місцевих паливно-енергетичних балансах, 
яка до 2035 р. повинна зрости до 20 %. 
Стратегічним завданням Енергетичної 
стратегії України є «виведення держави на 
рівень максимальної енергетичної 
незалежності. При цьому до 2025 року 
головним фокусом має бути 
енергозбереження, утримання досягнутих 
обсягів видобутку вуглеводнів та 
максимальна диверсифікація постачання 
первинних енергоресурсів» [5]. Наводимо 
зведені показники виконання стратегії. 

Охорона довкілля є супутнім завданням 
зазначеної стратегії. Рівень викидів 
забруднювальних речовин в Україні 
перевищує європейські стандарти в десятки 
разів. До 2028 р. заплановано привести до 
норми викиди SO2, а до 2033 р. – NОх у 
відповідність до європейських вимог. У 
контексті поставлених завдань запропоновано 
механізм їх досягнення (рис. 1). 

Дієвість механізму виконання 
екологічних зобов’язань України підсилиться 
за рахунок підвищення рівня свідомості 
громадян у сфері екологічної безпеки та 
енергозбереження. Скорочення 
енергоспоживання повинно стати завданням 
для різних сфер діяльності та для 
домогосподарств. Виконання цього завдання 
повинно супроводжуватися впровадженням 
систем енергетичного менеджменту та 
«маркування побутових товарів за 
показниками енергоспоживання, 
розповсюдження енергоефективних 
побутових приладів та освітлення, 
впровадження навчальних програм, 
організація роз’яснювальної роботи та 
реклами, проведення енергетичного аудиту на 
рівні окремих підприємств, будинків, а також 
поширення енергоефективних засобів 
транспорту» [5]. 
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Рис. 1.  Механізм виконання екологічних зобов’язань України  

Джерело: згруповано авторами 
 
Виконання завдань Енергетичної 

стратегії України призведе до скорочення на 
21 % використання викопних джерел енергії 
та відповідного нарощування використання 
відновлювальних ресурсів. Зменшення 
обсягів споживання викопних ресурсів буде 
досягнуто до 2035 р. переважно за рахунок 
значного скорочення використання вугілля 
(на 17,9 %) та нафтопродуктів (на 4,3 %) як 
джерел первинного постачання енергії. 
Компенсувати їх недолік передбачається 
здебільшого шляхом нарощування обсягів 
використання сонячної та вітрової енергія, 
енергії біомаси. Поточні та прогнозні 
показники виробництва електроенергії 
України в абсолютному вираженні  свідчать 
про перспективи його скорочення ТЕС до 
2035 р. на 4,5 млрд кВт·год. 

За іншими видами генерації 
електроенергії передбачається збільшення 
обсягів виробництва, особливо використання 
відновлюваних джерел енергії сонця та вітру 
– за цим видом на 11,4 млрд кВт·год.   

Проте для забезпечення 
конкурентоспроможності та 
енергоефективності національної економіки 
необхідно розвивати модель взаємодії 
відновлювальної та ядерної енергетики, 
газового, нафтового і вугільного секторів 
(рис. 2). 

 
Перед газовим сектором стоїть завдання 

збільшення обсягів власного видобутку газу 
за рахунок розвідувально-експлуатаційного 
буріння, зменшення обсягів промислового 
споживання та споживання населенням, 
налагодження системи газових сховищ і 
газопроводів. Потребує уваги та контролю з 
боку держави процес використання 
земельних ділянок сільськогосподарського 
призначення для газопроводів. Залучення 
іноземних інвестицій і використання 
сучасних технологій для розробок нових та 
використання діючих газових родовищ 
прискорить процес оптимізації діяльності 
газового сектору. 

Перед нафтовим сектором стоїть 
завдання налагодження екологічно безпечних 

Механізм  
фінансування інвестиційних проектів з 
будівництва газоочисного обладнання 

Механізм  
Імплементації системи торгівлі квотами на 

види парникових газів 

  

  

Механізм виконання екологічних зобов’язань України 

Система утилізації відходів:  
• нормативно-правове регулювання 
стимулювання збільшення обсягів 
утилізації відходів; 
• координація робіт уповноважених 
органів влади у сфері поводження з 
великотоннажними відходами; 
• упровадження новітніх технологій та 
обмін інформацією щодо утилізації 
відходів ПЕК; 
• будівництво сховищ відпрацьованого 
ядерного палива та високорадіоактивних 
відходів його переробки. 

Система охорони довкілля:  
• запровадження заходів обмеження 
впливу енергетики на довкілля, у тому числі 
через його оцінку; 
• запровадження системи екологічного 
менеджменту та аудиту (EMAS); 
• удосконалення нормативно-правових 
актів з питань забезпечення якості 
атмосферного повітря та зменшення 
викидів забруднювальних речовин від 
генеруючих установок; 
• створення системи стимулювання 
використання відходів як джерел енергії 
для виробництва теплової та електричної 
енергії тощо  
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технологій видобутку, виробництва, 
переробки, постачання та споживання 
нафтопродуктів. Процес використання 
пального сільськогосподарською технікою 
потребує технологічного оновлення із 
застосуванням сучасних досягнень 
енергоефективних технологій екологічного 
пального. Для розвитку нафтового сектору 
існує необхідність створення сприятливого 
інвестиційного середовища у сфері 

будівництва та роботи нафтових свердловин. 
Також слід переглянути ставки рентних 
платежів за користування надрами в напрямі 
забезпечення сприятливих умов для 
видобування важкодоступних запасів нафти. 
Щодо використання нафтопродуктів у галузі 
сільськогосподарського виробництва, то 
необхідно покращити систему контролю 
якості пального, забезпечити відповідність 
європейським стандартам. 

 
Рис. 2 Модель ефективного розвитку національної енергетичної інфраструктури 
 
Перед вугільним сектором стоїть 

завдання технічного переоснащення та 
виходу на конкурентоспроможний рівень 
підприємств вугільної промисловості, 
припинення дотування їх діяльності. 
Видобуток вугілля повинен стати 
самоокупним і змінити державну форму 
власності на приватну, а продаж вугілля 
здійснюватися в рамках біржової торгівлі. 
Важливим моментом є контроль за 
дотримання заходів щодо зниження 
екологічних ризиків від діяльності та 
ліквідації недіючих шахт. 

У секторі ядерного палива необхідно 
здійснювати нарощення видобутку урану й 
цирконію, технологічне оновлення розробок 
нових та використання діючих родовищ. 

Особливої уваги потребує процес поводження 
із ядерними відходами. 

Центральним елементом механізму 
ефективного розвитку національної 
енергетичної інфраструктури є 
відновлювальні джерела енергії, завданням 
якого – розширення обсягів використання 
всіх видів відновлювальної енергетики. 
Одним із найбільш перспективних її джерел є 
енергія біомаси. Спалювання органічних 
продуктів, у тому числі рослинництва, дає 
можливість отримувати енергію та 
альтернативне джерело опалювальних 
систем. Однак сьогодні, частка енергії 
біомаси в Україні дуже незначна і становить 
близько 2 % енергетичних потреб держави. 
Енергетичний потенціал використання енергії 
біомаси дає підстави стверджувати, що до 
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2035 р. можливо забезпечити частку енергії 
біомаси на рівні понад 10 %. Біоенергетика 
має всі шанси стати домінантним джерелом 
енергії. Значний енергетичний 

сільськогосподарський потенціал становлять 
залишки зернових культур – пшениці, 
соняшнику, кукурудзи тощо (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Основні джерела енергії біомаси в Україні 

 
Завдяки сприятливим природно-

кліматичним умовам перспективним 
джерелом енергії в Україні є 
сільськогосподарська біомаса. Порівняно з 
іншими джерелами біомаси, вона найбільш 
доступне та дешевше джерело енергії, що 
передбачає безвідходне виробництво, 
спрямоване на задоволення потреб населення 
в енергоресурсах та харчуванні. Вирощування 
енергетичних культур теж належить до 
сільськогосподарського виробництва, але 
передбачає вирощування рослин 
цілеспрямовано передбачених для 
спалювання (наприклад, енергетичної верби, 
тополі, міскантусу та інші). Недоліком 
вирощування енергетичних культур є те, що 
врожай отримують через 3–4 роки і результат 
може бути використаний тільки для 
отримання енергії у процесі спалювання. 
Саме тому вирощування енергетичних 
культур необхідно розглядати як супутній 
процес і складову сільськогосподарського 
виробництва, що забезпечить його 
диверсифікацію, збільшить кількість робочих 
місць.  

Як біопаливо в багатьох країнах 
вирощують різні види енергетичних рослин: у 
США – кукурудзу, Бразилії – цукрову 
тростину, Німеччині – цукрові буряки тощо.  

Гіндес О. Г. вважає, що «Зростаюча 
інтенсивність експлуатації природних 

ресурсів, кризовий стан економіки 
збільшують ризик виникнення техногенних 
катастроф, не дозволяють як державі, так і 
окремим природокористувачам виділяти в 
повному обсязі кошти, необхідні для 
здійснення заходів щодо зниження рівня 
впливу на навколишнє середовище, 
вимагають розробки оптимальної еколого 
економічної стратегії подальшого розвитку 
господарства, що розширить можливості 
управління ним та рівнем екологічної 
безпеки. В останні роки стає очевидним той 
факт, що земна біосфера й екосистеми різних 
рівнів мають обмежені можливості щодо 
забезпечення свого нормального 
функціонування і відтворення в умовах 
надмірного впливу людської діяльності» [6, 
с.90]. 

В умовах глобальних викликів та загроз 
формування ефективного економічного 
механізму забезпечення ресурсозбереження 
та природокористування стає важливим 
завданням для забезпечення, в найближчому 
майбутньому, конкурентоспроможності 
виробництва національної продукції на 
світових ринках. Саме тому, запропоновано 
економічний механізм забезпечення 
ресурсозбереження та природокористування 
відповідно до глобальних викликів (рис. 4.).  
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Біомаса з продукції лісництва (дерев) 

Сільськогосподарська біомаса (залишки пшениці, 
кукурудзи, соняшнику або інших харчових культур) 

 

Енергетичні культури (рослини, що цілеспрямовано 
вирощуються для спалювання з метою виробництва 
електроенергії або тепла) 
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Рис. 4. Економічний механізм забезпечення ресурсозбереження та природокористування 

Джерело: запропоновано авторами 
 

 Запропонований економічний механізм 
забезпечення ресурсозбереження та 
природокористування базується на 
організаційно-методологічному, фінансовому 
та інформаційному забезпечені розвитку, що 
враховує сучасні принципи, інструменти та 
методи його реалізації з урахуванням 
глобальних викликів.   

 
 

6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Систематизовано механізми виконання 
екологічних зобов’язань України, серед яких 
найбільш вагомими визначено: 
запровадження системи екологічного 
менеджменту та аудиту; створення системи 
стимулювання використання відходів як 
джерела енергії для виробництва теплової та 
електричної енергії, імплементація системи 
торгівлі квотами на викиди парникових газів. 

Обґрунтовано, що одним з 
альтернативних джерел енергії, значним 
потенціалом для виробництва якої володіє 
Україна, є біоенергетика. Завдяки 
сприятливим природно-кліматичним умовам 
перспективним джерелом енергії є 
сільськогосподарська біомаса. Порівняно з 
іншими джерелами вона найбільш доступне 
та дешевше джерело енергії, що передбачає 
безвідходне виробництво, спрямоване на 
задоволення потреб населення в енергетичних 
ресурсах і харчуванні. Досліджено, що 
основними перешкодами для вирощування 
енергетичних рослин і виробництва на цій 
основі теплової енергії є те, що вони не 
внесені до класифікаторів 
сільськогосподарських культур, не створено 
законодавчої бази та регуляторної політики в 
цій сфері.  

Розроблено концептуальну схему 
економічного механізму забезпечення 
ресурсозбереження та природокористування, 

Економічний механізм забезпечення ресурсозбереження 
та природокористування 

Організаційно-методологічне, фінансове та інформаційне забезпечення 

Принципи: 
− системності; 
− пропорційності; 
− планомірності; 

− невиснажливості, 
− децентралізації; 
− конвергенції; 
− синергії; 
− інституціональної 

узгодженості; 

- отримання 
глобальних вигод 

 

Інструменти:  
- еколого-економічні 
програми фінансового 
стимулювання; 
-  програма 
інвестиційного 
забезпечення 
ресурсозбереження та 
природокористування;  
- система 
фінансування 
природоохоронних 
заходів; 
- екологічне 
страхування 
- економічні 
інструменти 
стимулювання 

 

Методи: платежі за 
ресурси та забруднення, 
надання пільг в 
оподаткуванні 
підприємств, надання на 
пільгових умовах 
коротко і 
довгострокових 
позичок для реалізації 
проектів щодо 
забезпечення 
раціонального 
використання 
природних ресурсів та 
охорони 
навколишнього 
природного середовища  
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що базується на організаційно-
методологічному, фінансовому та 
інформаційному забезпечені розвитку, 

враховує сучасні принципи, інструменти та 
методи його реалізації з урахуванням 
глобальних викликів.
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Abstract 

Irtyshcheva Inna, Kramarenko Iryna, Stehnei Marianna, Boyko Eugenia 
The economic mechanism of ensuring resource conservation and natural use in the conditions of 

global challenges 
 
Russia's war against Ukraine worsened the ecological situation, creating the prerequisites for a nuclear 

and energy hazard for the entire civilized world. Violating all international conventions and agreements the 
aggressor country threatens everyone with an energy collapse. Accordingly, such actions lead to the 
destabilization of processes and, at the same time, form new approaches to ensuring energy, environmental, and 
food security. An intensive transition to alternative sources of electricity is beginning, and new approaches to 
environmental protection and resource conservation are being formed. Despite the intensity of hostilities, 
national producers are forced to work and ensure production stability to balance the economy. Accordingly, 
there is an urgent need to improve the economic mechanism for resource conservation and nature management, 
which will increase the competitiveness of national production on world markets and the post-war recovery of 
the economy.  

The article's purpose is to justify the economic mechanism of ensuring resource conservation and nature 
management by modern global challenges.  

The mechanisms for fulfilling Ukraine's environmental obligations have been systematized, among which 
the most significant is determined to be: the introduction of an environmental management and audit system, the 
creation of a system for stimulating the use of waste as a source of energy for the production of heat and 
electricity, implementation of a system for trading quotas for greenhouse gas emissions. Conclusions. It is 
substantiated that bioenergy is one of the alternative energy sources for the production of which Ukraine has 
significant potential. Agricultural biomass is a promising energy source thanks to favorable natural and climatic 
conditions. Compared to other sources, it is the most accessible and cheaper energy source, which involves 
waste-free production aimed at meeting the population's needs in energy resources and food. It has been 
investigated that the main obstacles to the cultivation of energy plants and the production of thermal energy on 
this basis are that they are not included in the classification of crops, and the legislative framework and 
regulatory policy in this area have yet to be created. A conceptual diagram of the economic mechanism for 
resource conservation and nature management has been developed. It is based on organizational-
methodological, financial, and informational development, taking into account modern principles, tools, and 
methods of its implementation and considering global challenges.  

Keywords: economic mechanism, environmental obligations, resource conservation, nature management, 
global challenges  
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АНАЛІЗ СТАНУ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 

МОЛОКОПЕРЕРОБНОГО ПІДПРИЄМСТВА УКРАЇНИ 
 

У статті викладено загальний підхід до аналізу наявного стану корпоративної культури 

одного з молокопереробних підприємств України. Показано метод діагностики за допомогою 

анкетування та статистичної обробки отриманих даних. Згідно результатів анкетування 

встановлено, що співробітники вважають, що вони формують певну корпоративну культуру, 

працюючи в компанії, проте не відчувають себе учасниками великої справи, не уявляють повною 

мірою місію компанії. Проте всі співробітники відповіли, що їм подобається працювати в 

компанії, а це - один з головних параметрів прихильності і лояльності. Щодо слабких сторін 

корпоративної культури, то їх виділено такі: слабка реалізація фірмового стилю та низька 

доступність для працівників будь-якої фірмової атрибутики. До сильних сторін віднесено - її 

стиль управління та мала кількість конфліктів всередині компанії. Напрямком до покращення 

корпоративної культури є реалізація спільних заходів для обміну досвідом серед співробітників; 

підвищення особистого досвіду співробітників завдяки організації для них поїздок на курси 

підвищення кваліфікації. Діагностика корпоративної культури дозволяє класифікувати рівень 

трудових відносин, що склалися в різних структурних підрозділах і в організації в цілому. 

Розуміючи, в якому полі працює організація, можна вибудувати в кожному структурному 

підрозділі відповідну його завданням політику управління персоналом або провести корекцію 

корпоративної культури, що підвищить конкурентоздатність підприємства загалом. 

Ключові слова: корпоративна культура, анкетування, корпоративний стиль, лояльність, 

конкурентоздатність, молокопереробне підприємство 

 

JEL classification: M10; R00 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У 

ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК 

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ 

ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Незважаючи на зростання важливості 

корпоративної культури для ефективного 

функціонування підприємства та підвищення 

його конкурентоздатності на економічному 

ринку, на сьогодні не існує сформованої 

узагальнюючої методики, яка б дозволила 

отримати достовірні дані при вивченні її 

формування. Також не розроблено кількісної 

оцінки ефективності її впливу на колектив 

підприємства, особливо не можливо оцінити 

її безпосередню роль в змінах виробничих 

процесів. Як правило, вивчення і 

узагальнення конкретних проявів 

корпоративної культури є довгим і 

трудомістким процесом, який передбачає 

абдукційний процес аналізу, відповідно, 

виходячи з термінальних результатів впливу 

корпоративної культури на колектив компанії 

[1]. 

У той же час корпоративну культуру 

можна розглядати як психологічне поле 

компанії, яке формується через ціннісні 

установки вищого керівництва компанії, 

матеріальна частина з яких є основою для 

окреслення політики організації. Виходячи з 

тезису про психологічний аспект 

корпоративної культури, необхідно розуміти, 

що дискретною одиницею її прояву є щоденна 
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поведінка топ-менеджменту організації, а не 

задекларована місія і філософія компанії. 

Таким чином, вкрай важливо зрозуміти 

кореляційний зв'язок між цими основами 

корпоративної культури – при їх синергічній 

роботі формується корпоративна культура 

компанії швидко та дозволяє досягнути 

бажаних результатів, у той же час, у разі 

антагоністичного впливу – формування 

корпоративної культури залишиться на 

початковому етапі. Таким чином, для 

співробітників компанії поведінка керівника 

визначає усвідомлення себе і свого місця в 

компанії, ставлення до часу, ризику, 

матеріальних благ, лояльність до компанії і 

мотивацію до роботи і особистої ініціативи. 

Все це є проявами корпоративної культури, за 

якими можна визначити її тип [2]. 

 

2. АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

ТА ПУБЛІКАЦІЙ 

Проблематику формування 

корпоративної культури розглянуто у 

багатьох наукових дослідженнях авторів: 

Lucas H. [10], Захарова О.В. і Городничук Н.В. 

[1], Збрицька Т.П. [2], Зязюн І.А. [3], 

Литовченко І.М. [4], Харчишина О.В. [5], 

Schein E.H. [13], Cameron K.S. [7] та інші.   

 

3. ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ 

РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ 

ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ 

ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ 

Розглянуто загальні принципи 

формування корпоративної культури, проте 

вкрай мало приділено уваги способів 

оперативної оцінки стану корпоративної 

культури особливо для виробничих 

підприємств молочної галузі. 

 

4. ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ 

Метою статті є аналіз результатів 

дослідження корпоративної культури одного 

з молокопереробних підприємств західного 

регіону Україну за допомогою анкетування 

його працівників. 

 

5. ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 

ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 

ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 

НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

Для того, щоб скласти уявлення про стан 

корпоративної культури в компанії, 

проведено ряд досліджень і опитувань серед 

співробітників підприємства. Для 

репрезентативності отриманих результатів 

вибірка працівників становила 68 

респондентів з різних відділів. 

Для діагностики корпоративної культури 

молочного підприємства розроблено 

спеціальну анкету. Часто анкета буває дуже 

довгою, що в значній мірі ускладнює 

опитування, бо «стомлює» респондентів, і як 

наслідок, знижує достовірність отриманих 

результатів через зростання кількостей 

відповідей, зроблених «за інерцією». У 

зв’язку з цим питання були розбиті на 

тематичні блоки для їх кращого сприйняття. 

Важливу роль виконує варіант, який 

передбачає можливість ухилитися від 

відповіді на закрите питання: «важко 

сказати», «не пам’ятаю»,«не знаю» [11]. 

З метою визначення поточного стану 

корпоративної культури, співробітникам 

молокопереробного підприємства необхідно 

запропонувати відповісти на питання, 

представлені в анкеті. Питання розробленої 

анкети закритого типу, щоб можна було 

простіше систематизувати і аналізувати 

результати анкетування. Блоки питань були 

складені з урахуванням особливостей 

підприємства (молода за середнім віком 

працівників компанія, яка розвивається). 

Алгоритм заповнення анкети такий: при 

відповіді на питання респондентам 

пропонується поставити знак плюс (+) у 

випадку позитивної відповіді, у разі 

незгоди - знак мінус (-), для ухилення від 

прямої відповіді можна поставити нуль (0). 

Загальні питання: 

1. Чи існує в компанії корпоративна 

культура? 

2. Чи існує у компанії місія? 

3. Чи є в компанії кодекс правил 

поведінки? 

4. Вам подобається працювати у вашій 

компанії? 

5. Чи добре Ви знаєте історію компанії? 

Корпоративний стиль: 

1. Чи є у компанії фірмовий логотип? 

2. Чи є в компанії зовнішній стиль, дрес-

код? 

3. Чи є у компанії девіз, гасло? 

4. Чи має компанія свій особливий стиль? 

5. Чи є у Вас фірмова річ від вашої 

компанії? 
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Стиль управління: 

1. Чи можете Ви висловити свою думку 

керівництву? 

2. Чи називаєте ви керівника організації 

по імені і по-батькові? 

3. Чи вважаєте ви, що можете вплинути на 

стратегію компанії? 

4. Чи прислухається керівник до 

співробітників? 

Кадрова політика: 

1. Чи швидко в компанії адаптується 

новий співробітник? 

2. Співбесіда при прийомі на роботу 

проходить в суворій, формальній атмосфері? 

3. У Вашу компанію легко прийти на 

роботу за відкритою вакансією? 

4. Чи є випробувальний термін при 

прийомі на роботу? 

5. У Вашій компанії часті випадки 

звільнення співробітників? 

Спільне проведення часу співробітників: 

1. Чи часто у Вас бувають спільні заходи, 

свята? 

2. Чи спілкуєтеся Ви з колегами поза 

офісом, у вільний час? 

3. Чи є у компанії свої власні свята? 

4. Чи відзначаєте Ви дні народження 

ваших співробітників разом? 

Внутрішньокорпоративна комунікація: 

1. Дружний колектив співробітників? 

2. Чи допомагають співробітники один 

одному в роботі? 

3. Чи часто в компанії відбуваються 

конфлікти між співробітниками? 

4. Чи активно співробітники спілкуються 

між собою в інтрамережі компанії? 

Умови роботи: 

1. Чи влаштовують Вас фізичні умови 

роботи на підприємстві? 

2. Вам хотілося б що-небудь змінити в 

облаштуванні офісу компанії? 

3. Чи є в офісі вашої компанії місце для 

відпочинку? 

4. Чи функціонує на підприємстві 

їдальня? 

Оплата праці, методи мотивації і 

стимулювання: 

1. Чи вважаєте ви, що Ваша зарплата 

залежить від результатів праці? 

2. У компанії є грошові бонуси за якісну 

або оперативну роботу? 

3. Чи бувають у Вашій компанії конкурси 

серед співробітників, боротьба за приз? 

4. Чи використовуються у Вашій компанії 

нематеріальні засоби мотивації? 

5. Ви задоволені своєю заробітною 

платою? 

Кар’єра, система навчання і підвищення 

кваліфікації 

1. Заохочує керівництво компанії 

прагнення до розвитку особистого досвіду? 

2. Чи відправляє Ваша компанія 

співробітників на курси підвищення 

кваліфікації, навчання додатковим навичкам? 

3. Чи є можливість підвищення на посаді 

в Вашої компанії, збільшення заробітної 

плати? 

4. Чи відчуваєте Ви, що за час роботи в 

компанії оволоділи новими компетенціями, 

навичками? 

Дослідження корпоративної культури 

було проведено на базі молокопереробного 

підприємства Західної України. В цілому, за 

результатами опитування (рис.), картина 

склалася досить неоднозначна - співробітники 

вважають, що вони формують певну 

корпоративну культуру, працюючи в 

компанії, проте не відчувають себе 

учасниками великої справи, не уявляють 

повною мірою місію компанії. Проте всі 

співробітники відповіли, що їм подобається 

працювати в компанії, а це - один з головних 

параметрів прихильності і лояльності. 

Однією з найбільш слабких сторін 

компанії є її фірмовий стиль - незважаючи на 

наявність у компанії фірмового логотипу та 

стилю, оформлених в корпоративних 

кольорах, вона дуже слабко реалізує 

можливості візуальної стилізації свого 

бренду - практично повністю відсутні будь-

які відмінні елементи дрес-коду, які, в першу 

чергу, необхідні на спільних конференціях, 

адже працівників компанії має бути видно 

здалеку. У процесі ж роботи на виробництві 

дрес-код не грає такої важливої ролі. 

Ще одна проблема реалізації фірмового 

стилю – низька доступність для працівників 

будь-якої фірмової атрибутики, хоча б для 

того, щоб кожен із співробітників мав вдома 

річ від своєї компанії, яка могла б нагадувати 

йому про те, де він працює і навіщо. Особливо 

нестача фірмової атрибутики позначається на 

офісі компанії - в ній, як мінімум, не вистачає 

плаката з фірмовою символікою, елементів 

інтер’єру та меблів в кольорах компанії. 

Також в офісі компанії немає короткого, але 
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яскравого і ємного гасла, яке би давало 

загальне поняття про цінності компанії та її 

цілі. У фойє компанії прописані певні цінності 

і принципи, проте необхідно зібрати все це 

воєдино. 

 
Рис. 1. Діагностика корпоративної культури – результати анкетування 

 

До сильних сторін компанії можна 

віднести її стиль управління - він якнайкраще 

відповідає потребам молодої і амбітної 

компанії. У компанії директор розбирається в 

питаннях виробництва та маркетингу на 

достатньо високому рівні і тому здатний 

проконсультувати співробітника в рамках 

своїх компетенцій, провести неформальну 

бесіду, пожартувати, вислухати думку або 

критику співробітників. Всі ці якості 

сприяють формуванню довіри з боку 

працівників, об’єднують їх в дружній та 

міцний колектив, де кожен учасник прагне 

допомогти іншому в потрібний момент. У 

співробітників компанії є можливість 

вплинути на її дії - нерідко організаційні 

питання виносяться на загальне обговорення, 

і у кожного співробітника є можливість 

висловити свою думку, запропонувати щось 

нове. Будь-хто із співробітників може 

попросити інших вислухати його, якщо, на 

його думку, це важливо [12]. 

Однак, незважаючи на дружелюбність і 

підтримку всередині колективу, потрапити в 

компанію не так вже й просто. При вступній 

співбесіді розмова ведеться в неформальній 

обстановці, проте за допомогою навідних 

питань уточнюється як професійний рівень 

претендента, так і його особистісні 

характеристики і здатність взаємодіяти з 

іншими співробітниками. Після ствердної 

відповіді від компанії на співбесіді 

претенденту необхідно в обов’язковому 

порядку пройти випробувальний термін, 

період якого визначається успіхами і 

ентузіазмом під час навчання. 
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Тим не менш, і після цього не варто 

заспокоюватися - за останні два роки 

компанія провела ревізію кадрового складу і 

сильно скоротила його, практично не 

втративши при цьому в продуктивності. В 

першу чергу був урізаний керуючий склад, 

цей підхід дозволив істотно скоротити 

витрати на оплату праці співробітників, 

внесок від участі яких був практично 

нульовий. Відсутність втрат у продуктивності 

пояснюється високим рівнем професійних 

навичок співробітників та їх здатністю до 

самоорганізації і навчання, відповідальним 

підходом до виконуваної роботи. 

У компанії періодично проходять спільні 

заходи, на кшталт спортивних походів, кіно, 

корпоративних вечірок. З огляду на гарну 

атмосферу в колективі деякі співробітники 

активно спілкуються і в неробочий час, що ще 

більше зміцнює і об’єднує колектив. Спірним 

питанням є наявність у підприємства власних 

свят, тому що до них, з натяжкою, можна 

віднести традиційні корпоративні вечірки 

після міжнародного дня працівника харчової 

промисловості, проте відчувається гостра 

нестача власного, оригінального свята, 

наприклад, дня компанії, який святкується в 

своєму особливому стилі. 

Ще один приємний момент - мала 

кількість конфліктів всередині компанії. З 

огляду на те, що на даний момент в компанії 

оптимально розподілені ресурси працівників, 

роботи і зарплати вистачає в цілому всім, 

тому немає жорсткої конкуренції, що 

породжує більшість конфліктів. Тим не менш, 

періодично в фірмі все-таки виникають дрібні 

сутички особистісного характеру, але вони 

вкрай рідкісні і, як правило, відбуваються з 

новими співробітниками, які не можуть 

прижитися в колективі. 

Порядок роботи та її графік влаштовує в 

компанії практично всіх – для працівників ІТ 

відділу є можливість віддаленої роботи з дому 

(присутність в офісі бажана, але не строго 

обов’язкова), а також досить гнучкий графік 

для працівників виробничих дільниць. Тим не 

менш, постійно ігнорувати своїх колег і 

взагалі не з’являтися в офісі не можна - 

компанія намагається боротися з подібними 

«співробітниками-примарами». Тому 

необхідно періодично відвідувати офіс, щоб 

бути в курсі подій компанії, спілкуватися з 

колегами, ділитися враженнями від роботи. 

Оплаті праці в компанії в цілому 

приділяють достатню увагу – існують 

преміальні виплати за ефективне виконання 

роботи, за перевиконання плану робочих 

годин на місяць, є можливість підвищення 

заробітку за рахунок проходження 

сертифікованих курсів підвищення 

кваліфікації. Більшу частину співробітників 

влаштовує такий стан справ. Однак в компанії 

не вистачає атмосфери здорової конкуренції 

серед співробітників, так як трудові ресурси 

розподілені оптимально і роботи вистачає 

всім. 

Немає заходів, що мають на меті 

підвищити інтерес співробітників 

вдосконалити свої навички за рахунок 

короткочасної, але інтенсивної роботи в 

команді (хакатонів). Раніше робилися спроби 

провести кілька подібних заходів, проте з 

часом це звелося нанівець через відсутність 

ініціативи. 

Аналогічна ситуація і з відвідуванням 

тренінгів та конференцій - керівництво 

компанії намагалося запросити своїх 

співробітників на них, проте велика частина 

співробітників воліє самоосвіти і 

самостійного пошуку інформації. Причина 

подібних невдач - відсутність правильної 

мотивації співробітників, зовнішнього 

стимулу. 

Необхідно подати подібні заходи як 

рідкісну можливість набути безцінний досвід, 

можливо, підкріпити це якимось бонусом з 

боку керівництва. Відсутність спільних 

заходів по розробці проектів і вивчення нових 

технологій уповільнює обмін досвідом серед 

співробітників, і, як наслідок - уповільнює 

розвиток фірми в цілому. Компанія також не 

приділяє належної уваги можливості 

підвищення особистого досвіду 

співробітників за рахунок організації для них 

поїздок на курси підвищення кваліфікації, де 

вони могли б освоїти нові навички та 

вдосконалити вже наявні. Однак, незважаючи 

на слабке стимулювання розвитку особистого 

досвіду персоналу, певне зростання все ж 

спостерігається: всі респонденти відзначили, 

що змогли так чи інакше поліпшити свої 

вміння і оволодіти новими знаннями під час 

роботи в компанії [13]. 
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6. ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ І 
ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У 
ДАНОМУ НАПРЯМКУ 

Проведено аналіз стану корпоративної 

культури в одному з молокопереробних 

підприємств західного регіону України. Для 

реалізації цієї мети розроблено відповідну 

анкету та проведено опитування 68 

респондентів з різних відділів підприємства. 

Питання розробленої анкети були закритого 

типу, щоб можна було простіше 

систематизувати і аналізувати результати 

анкетування. Питання складені з урахуванням 

особливостей підприємства та умовно 

розділені на блоки: 

- загальні питання; 

- корпоративний стиль; 

- стиль управління; 

- кадрова політика; 

- спільне проведення часу 

співробітниками; 

- внутрішньокорпоративна комунікація; 

- умови роботи; 

- оплата праці, методи мотивації та 

стимулювання; 

- кар’єра, система підвищення 

кваліфікації та навчання.  

На основі отриманих результатів 

виділено ряд сильних сторін: 

- стиль управління топ-менеджерами 

підприємства; 

- довіра з боку працівників до рішень 

керівників; 

- наявний двосторонній канал зв’язку 

працівників з керівництвом підприємства; 

- організація спільних корпоративних 

заходів; 

- мала кількість конфліктів серед 

працівників підприємства; 

- продумана система як матеріальної, 

так і не матеріальної мотивації працівників; 

Щодо слабких сторін компанії можна 

віднести: 

- слабка реалізація фірмового стилю 

всередині підприємства; 

- низька доступність для працівників 

підприємства будь-якої фірмової атрибутики; 

- низький рівень мотивації працівників 

підприємства до саморозвитку та підвищення 

досвіду, особливо через організацію поїздок 

на курси підвищення кваліфікації. 

Таким чином, діагностика корпоративної 

культури дозволяє класифікувати рівень 

трудових відносин, що склалися в різних 

структурних підрозділах і в організації в 

цілому. Розуміючи, в якому полі працює 

організація, можна вибудувати в кожному 

структурному підрозділі відповідну його 

завданням політику управління персоналом 

або провести корекцію корпоративної 

культури, що підвищить конкурентоздатність 

підприємства загалом. 
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Abstract 

Senyk Yurii 

Analysis of the state of corporate culture of a milk processing enterprise of Ukraine 

 

Despite the growing importance of corporate culture for the effective functioning of the enterprise 

and increasing its competitiveness on the economic market, today there is no established generalizing 

methodology that would allow obtaining reliable data when studying its formation and quickly 

diagnosing the current state. Also, no quantitative assessment of the effectiveness of its impact on the 

enterprise team has been developed, especially it is not possible to assess its direct role in changes in 

production processes. As a rule, the study and generalization of specific manifestations of corporate 

culture is a long and time-consuming process, which involves an abductive process of analysis, 

respectively, based on the terminal results of the impact of corporate culture on the company's staff. 

The purpose of the article is to analyze the results of a study of the corporate culture of one of the 

milk processing enterprises of the western region of Ukraine using a questionnaire of its employees. 

The article outlines a general approach to the analysis of the current state of the corporate culture 

of one of the dairy enterprises of Ukraine. The method of diagnosis using a questionnaire and statistical 

processing of the obtained data is shown. 
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According to the results of the questionnaire, it was established that employees believe that they 

form a certain corporate culture while working in the company, but they do not feel like participants 

in a big cause, do not fully imagine the company's mission. However, all employees answered that they 

like working in the company, and this is one of the main parameters of commitment and loyalty. 

As for the weaknesses of the corporate culture, the following are highlighted: weak implementation 

of corporate style and low availability for employees of any corporate attributes. Strengths include her 

management style and low number of conflicts within the company. The direction to improve the 

corporate culture is the implementation of joint events for the exchange of experience among 

employees; improvement of the personal experience of employees thanks to the organization of trips 

for them to training courses. 

Diagnostics of corporate culture allows to classify the level of labor relations that have developed 

in various structural units and in the organization as a whole. Understanding the field in which the 

organization operates, it is possible to develop a personnel management policy appropriate to its tasks 

in each structural division or to correct the corporate culture, which will increase the competitiveness 

of the enterprise. 

Keywords: corporate culture, questionnaire, corporate style, loyalty, competitiveness, milk 

processing enterprise  
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