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ТЕРИТОРІАЛЬНІ ГРОМАДИ В ЄВРОПЕЙСЬКОМУ ТРАНСКОРДОННОМУ 
ПРОСТОРІ 

 
Одеський національний політехнічний університет 

 
Реформа адміністративно-територіального устрою та місцевого самоврядування належать до кола 

найактуальніших проблем України. Виходячи з цього, в даній роботі досліджено вплив адміністративно-
територіальної реформи в Україні на формування та розвиток територіальних громад. Визначено, що 
метою оптимізації економіки, яка заснована на принципово новій для України системі територіального 
устрою та відповідній йому активізації транскордонного співробітництва є створення ефективної системи 
влади в адміністративно-територіальних одиницях, здатної забезпечити сприятливі можливості для 
стійкого соціально-економічного розвитку усіх територій шляхом раціонального використання їхнього 
потенціалу на основі формування спроможних територіальних громад. 

Ціллю даної статті є дослідження існуючих теорій та наукових концепцій щодо формування 
адекватного вимогам сьогодення територіального устрою в Україні на основі створення умов для  
ефективного господарювання спроможних територіальних громад та реальної транскордонної співпраці в 
європейському просторі.  

Основною ідеєю нового регіоналізму визначено перетворення регіонів в головних суб’єктів 
реалізації соціально-економічних програм розвитку, що забезпечується шляхом надання регіонам 
широких повноважень (принцип субсидіарності). Одним зі сценаріїв налагодження міцних 
міжрегіональних зв’язків, які відповідатимуть вимогам інтеграції як регіону, так і країни в цілому у 
загальноєвропейський простір є налагодження прикордонного співробітництва в усіх сферах 
життєдіяльності територіальної громади. Показано основні напрямки співпраці прикордонних 
територіальних громад країни. Запропоновано інноваційний підхід до активізації транскордонного 
співробітництва з європейським вектором розвитку українських територіальних громад – формування 
регіональної мережі Прикордонних консультаційних центрів (Платформи) з можливістю надання онлайн 
консультацій і навчання.  

Ключові слова: адміністративно-територіальна реформа, децентралізація, територіальна громада, 
розвиток, європейський транскордонний простір. 

 
TERRITORIAL COMMUNITIES IN THE EUROPEAN CROSS-BORDER AREA 

 
Odessa National Polytechnic University 

 
Reform of the administrative-territorial system and local self-government are among the most pressing 

issues of Ukraine. On that basis, the impact of administrative-territorial reform in Ukraine on the formation and 
development of territorial communities was researched in the paper. It was defined that the purpose of optimizing 
the economy, which is based on a fundamentally new for Ukraine system of territorial organization and the 
corresponding intensification of cross-border cooperation is to create an effective system of government in 
administrative-territorial units, able to provide favorable opportunities for sustainable socio-economic 
development of all territories by means of rational usage of their potential based on formation of capable territorial 
communities. 

The purpose of this article is to study existing theories and scientific concepts on the formation of adequate 
to the current requirements territorial structure in Ukraine on the basis of creating conditions for effective 
management of sustainable territorial communities and real cross-border cooperation in the European space. 

The main idea of the new regionalism is determined to be the transformation of regions into the key 
unsubs of implementation of socio-economic development programs, which is ensured by giving the regions broad 
powers (the principle of subsidiarity). One of the scenarios for establishing strong interregional ties that will meet 
the requirements of integration of both the region and the country as a whole into the European space is the 
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establishment of frontier cooperation in all spheres of life of the territorial community. The main directions of 
cooperation of frontier territorial communities of the country are shown. An innovative approach to intensifying 
cross-border cooperation with the European vector of development of Ukrainian territorial communities is 
suggested - the formation of a regional network of Border Advisory Centers (Platforms) with the possibility of 
providing online consultations and training. 

Key words: administrative-territorial reform, decentralization, territorial community, development, 
European cross-border area. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв'язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Нове сучасне розуміння територіального 
устрою України на основі активного використання просторового підходу позначається 
усвідомленнями особливостей географічного розміщення продуктивних сил України та 
специфікою функціонування прикордонних територій. Позитивним рухом відзначається 
розуміння ключових причин та проблем вітчизняної економіки, які зосереджені довкола 
досі діючої системи регіонального розподілу. Метою оптимізації економіки, яка 
заснована на принципово новій для України системі територіального устрою та 
відповідній активізації транскордонного співробітництва є створення ефективної 
системи влади в адміністративно-територіальних одиницях, здатної забезпечити 
сприятливі можливості для стійкого соціально-економічного розвитку усіх територій 
шляхом раціонального використання їхнього потенціалу на основі формування 
спроможних територіальних громад.  

Адміністративно-територіальний устрій нашої країни та сформована на цій основі 
система організації публічної влади не сприяла реформам в системі роботи органів 
місцевого самоврядування, не створювала самодостатній та стійкий фундамент розвитку 
територіальних громад як підґрунтя для державного розвитку. Децентралізація, реформа 
адміністративно-територіального устрою та місцевого самоврядування належать до кола 
найактуальніших проблем України. Це складна і глибока реформа, яка розбудовує всю 
систему управління країною. Суть явища децентралізації полягає у делегуванні 
повноважень від вищих чинів з метою покращення рівня контролю за використанням 
бюджетних коштів та виконання своїх обов’язків державними структурами [1].  

Аналіз останніх досліджень у яких започатковано вирішення проблеми. 
Наукові підходи щодо регіонального розвитку як основи всіх подальших концепцій і 
теорій розвитку територій почали формуватися у другій половині ХХ ст. До того часу в 
більшості країн переважав галузевий підхід, який і визначав напрями державної 
регіональної політики. В основі вказаної теорії лежать класичні, неокласичні та 
кейнсіанські підходи, які були прийняті у світі для пошуку ефективних моделей 
регіонального розвитку починаючи з 50-х років. До економічних криз середини 70-х 
років ХХ ст. теорія «точок» регіонального розвитку вдало застосувалась у багатьох 
державах, які нині є членами Європейського Союзу. Втім на думку фахівців [2], її 
слабкість швидко стала очевидною за умов поглиблення тривалої економічної кризи. 
Центри зростання залишились ізольованими у своїх регіональних економіках, а 
ініціативи, які були заохочені в ці регіони для структурної політики, виявились особливо 
вразливими до кризи. Отже, при розробці стратегій розвитку територій чи формуванні 
відповідних механізмів, слід враховувати світові економічні тенденції, «включеність» 
території у відносини з іншими регіонами та країнами. а також інші фактори впливу, які 
визначають умови функціонування території як відкритих систем, що формує умови для 
потужного розвитку транскордонного простору та відповідної співпраці [3].  

Дослідження існуючих підходів та проблем здійснення реформ місцевого 
самоврядування в Україні досліджують такі вчені, як: В. Антоненко, Л. Бєлова, М. 
Білинська, В. Бодров, К. Ващенко, Р. Войтович, В. Загорський, В. Ємельянов, Ю. 
Іванченко, В. Мамонова, І. Рожкова, С. Романюк, О. Рудік, С.Попов, А. Попок, Н. 
Протасова, Ю. Сурмін, С. Телешун, В. Толкованов, В. Шульга. Вивченню та аналізу 
специфіки транскордонної співпраці з регонами України присвячено роботи І. 
Артьомова,  З. Варналій, В. Куценко, В. Ляшенко, Ю.Макогон, Н. Микули, С Пирожков 
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та ін.  Проте, формування в Україні потужних територіальних громад, які мають стати 
активними суб’єктами в європейському транскордонному просторі, отже, поштовхом 
для активного територіального розвитку України не достатньо досліджено та потребує 
змістовного аналізу та розробки відповідних науково обґрунтованих пропозицій.  

Ціллю даної статті є дослідження існуючих теорій та наукових концепцій щодо 
формування адекватного вимогам сьогодення територіального устрою в Україні на 
основі створення умов для  ефективного господарювання спроможних територіальних 
громад та реальної транскордонної співпраці в європейському просторі.  

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Забезпечення подальшого розвитку місцевого 
самоврядування має передбачати формування потужного первинного суб’єкта місцевого 
самоврядування – самодостатньої територіальної громади, яка б володіла достатніми для 
саморозвитку матеріальними і фінансовими ресурсами. Згідно з оцінками фахівців, в 
Україні, актуальним стало питання необхідності реформування системи 
адміністративно-територіального устрою, що зростає у процесі проголошеного 
політичного курсу на європейську інтеграцію. Федонюк С.В. наголошує, що «не існує 
універсальної моделі територіальної організації адміністрування, оптимально 
пристосованої до вимог членства у ЄС», але вона повинна відповідати вимогам для 
забезпечення реалізації регіональної політики за принципами: 

 - політика має мати надійну законодавчу основу; 
 - можливість розв’язання довгострокових структурних задач; 
 - ринкова орієнтація регіональної політики; 
 - просторова спрямованість [4]. 
 За словами польського політолога Олександра Неліцького Євросоюз висуває 

«вимогу результативності», тобто головний принцип полягає у тому, що система 
державного управління мусить працювати ефективно [5]. Варто відзначити, що існуюча 
в Україні система організації влади на місцевому рівні не відповідає загальноприйнятим 
європейським принципам, закладеним в Європейській Хартії місцевого самоврядування 
[6], яка є частиною українського законодавства (ратифікована Верховною Радою 
України у 1997р.). Невиконання положень Хартії, і як наслідок, взятих на себе 
зобов’язань, є однією з перешкод на шляху реалізації курсу на інтеграцію до 
Європейського співтовариства, задекларованого Україною.  

Існують приклади країн, яким чіткий план регіонального розвитку та успішне 
реформування дали можливість вступити до Європейського Союзу. Наприклад, в 
Польщі вже з 2000 р. фінансова допомога ЄС становила близько 850  млн. €, а з 2002 р. 
– близько 6 млрд.€ щороку. Це стало можливим насамперед завдяки тому, що 
результатом проведеної адміністративно-територіальної реформи в Польщі стала 
трансформація країни з соціалістичної, побудованої на засадах жорсткої централізації, 
на державу, яка служить своїм громадянам і спираючись на самоврядні інститути та 
громадянське суспільство, дає можливість формувати й контролювати органи публічної 
влади.  

Існує думка [7], про доцільність формування адміністративно-територіальних 
одиниць відповідно до Номенклатури статистичних територіальних одиниць (NUTS), 
розробленої для надання певним територіям фінансової допомоги Європейського Союзу. 
Така позиція є чи не ключовою вимогою для інтеграції до ЄС. Сама концепція таких 
реформ ґрунтується на одному з основних європейських принципів – децентралізації 
центральної влади шляхом її зміцнення на рівні місцевого самоврядування та 
запровадження регіонального рівня самоврядування. 

Власне за рахунок децентралізації, тобто передачі частини повноважень, їх 
фінансового забезпечення та відповідальності з рівня державного управління на рівень 
місцевого самоврядування або «local government», було досягнутого високого рівня 
ефективності управління розвитком територій.  
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Адміністративно-територіальний поділ країн ЄС формувався під впливом 
різноманітних факторів, серед яких географічний, економічний, демографічний, 
історичний та ін. Адміністративно-територіальний устрій є основою для організації 
сучасного державного управління, формування органів влади в державі, розбудови 
місцевого самоврядування.  

 Загалом сам по собі стандарт NUTS, як зазначає О. Г. Кучабський [7], створений 
для статистичних і фінансових цілей, не «скасовує» адміністративно-територіального 
поділу в будь-яких країнах ЄС і не містить однакового, обов’язкового для всіх держав-
членів, адміністративно-територіального розподілу, а лише стосуються створення 
регіональних адміністративно-територіальних одиниць, що відповідають класифікації 
NUTS. Система NUTS служить базою для порівняння рівнів соціально-економічного 
розвитку. Вона дозволяє оцінювати і порівнювати ефективність регіональної політики 
різних територій. NUTS поділяє територіальні одиниці ЄС на 5 категорій (рівнів). Три з 
них – NUTS-1 (суб’єкти федерації, автономні утворення, регіони), NUTS-2 (провінції, 
департаменти, урядові округи), NUTS-3 (графства, префектури), а NUTS-4 і NUTS -5 – 
місцеві одиниці регіональної статистики ЄС. До кожного рівня рекомендована 
орієнтовна кількість населення: NUTS-1 – від 3 до 7 млн. жителів; NUTS-2 – від 800 тис. 
до 3 млн. жителів; NUTS-3 – від 150 тис. до 800 тис. жителів відповідно. Під NUTS-3, на 
більш деталізованому рівні, знаходяться районні муніципалітети, що мають назву 
«Місцеві адміністративні одиниці» (LAU) [8].  

 Отже, запровадження в практику державного управління розвитком регіонів 
будь-якої країни стандарту NUTS є важливим кроком на шляху реформи місцевого 
самоврядування, регіонального управління та адміністративно-територіальної реформи. 
Що стосується України то впровадження цього стандарту дасть одразу декілька переваг 
для планування та реалізації можливих напрямків переформатування територіального 
устрою країни. Саме стандарт NUTS дасть змогу довести хибність багатьох тверджень 
щодо необхідності федералізації України і разом з тим дозволить сформувати ефективну 
модель регіональної організації влади що суттєво підвищить ефективність діяльності 
органів місцевого самоврядування та державних органів на локальних рівнях.  

Власне, центральною ідеєю нового регіоналізму є перетворення регіонів в 
головних суб’єктів реалізації соціально-економічних програм розвитку, 
інфраструктурних проєктів, програм в сфері охорони здоров’я, освіти і культури, що 
забезпечується шляхом надання регіонам широких повноважень (принцип 
субсидіарності). Головна властивість місцевого самоврядування має полягати в наданні 
«права та спроможності територіальної громади вирішувати питання місцевого значення 
під свою відповідальність або відповідальність створених нею органів» [9]. 
Найголовніший та універсальний принцип для громад сьогодні – не покладатися на 
допомогу з Центру. Починати варто з тверезої інвентаризацій та усвідомлення власних 
можливостей громади у створенні практичних умов для якнайшвидшого відновлення 
місцевої економіки.  

Отримання внаслідок децентралізації можливості розпоряджатися ресурсом 
власного розвитку відкрило широке поле діяльності щодо втілення давно назрілих 
сподівань на оновлення середовища життєдіяльності громади – комунальної, соціальної, 
шляхової інфраструктури. Проте замикатися в рамках цілей та завдань, які формуються 
та реалізуються лише в межах громад – завжди обмеження для розвитку. У певний 
момент неминуче момент, коли певні дії з благоустрою наштовхуються на межу 
доступності фінансових ресурсів, або, навіть за наявності коштів, вже не працюють на 
посилення регіональної згуртованості та задоволеність членів громади її розвитком. Діє 
класичний для закритої системи закон зниження граничної віддачі – коли кожне нове 
вкладення дає дедалі менший ефект. Одним зі сценаріїв налагодження міцних 
міжрегіональних звязків, які відповідатиме вимогам інтеграції як регіону, так і країни в 
цілому у загальноєвропейський простір є налагодження прикордонного співробітництва 
в усіх сферах життєдіяльності територіальної громади.  
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 За визначенням «Європейської рамкової конвенції про транскордонне 
співробітництво між територіальними общинами або властями», транскордонне 
співтовариство означає будь-які спільні дії, спрямовані на посилення та поглиблення 
добросусідських відносин між територіальними общинами або властями, які знаходяться 
під юрисдикцією двох або декількох Договірних Сторін, та на укладання з цією метою 
будь-яких необхідних угод або досягнення домовленостей [10]. В цілому, інтеграція 
України до Європейського простору можлива за умови тісного співробітництва між 
прикордонними територіальними общинами в таких галузях, як регіональний, міський 
та сільський розвиток, охорона навколишнього середовища, розвиток інфраструктури, 
взаємна допомога при надзвичайних ситуаціях, тощо. Слід зазначити, що специфікою 
транскордонної співпраці є розуміння того, що вона є забезпечує цілісність 
територіальної системи транскордонного регіону, а складники території одного 
транскордонного регіону можуть одночасно належати декільком територіальним 
системам [11, C.270].  

 Так, в Україні, засновано функціонування таких інституцій, як Агентство 
регіонального розвитку та транскордонного співробітництва, Агенція регіонального 
розвитку та Європейської інтеграції, Інститут «Схід-Захід» та інші. В якості прикладу 
спільних проектів можна навести такі: 

- розробка комплексного українсько-угорського проєкту щодо 
противопаводкових заходів; 

- через р. Тису, на українсько-угорському кордону, побудова транспортному 
мосту; 

- створення системи гідроспоруд у прикордонних регіонах (спільний проєкт 
України, Угорщини, Румунії, Словаччини); 

- будівництво міжнародного пункту пропуску на українсько-словацькому кордоні 
«Малі Селменці – Великі Селменці», а також автомобільного пункту пропуску 
«Смільниця – Кростенко»; 

- запровадження транскордонної програми медико-соціальної реабілітації спільно 
з Угорщиною; 

- створення інформаційно-туристичного центру в Закарпатті, тощо [12]. 
Однією з найбільш сучасних та ефективних форм організації транскордонної 

співпраці між територіальними утвореннями України та Європи є становлення, так 
званих, єврорегіонів (вони утворюються між громадами двох держав, які мають спільні 
кордони).  

Інноваційним підходом до активізації транскордонного співробітництва з 
європейським вектором розвитку українських територіальних громад, на нашу думку, 
може стати формування регіональної мережі Прикордонних консультаційних центрів 
(Платформи) з можливістю надання онлайн консультацій і навчання (в тому числі через 
формування цільових груп задля проведення тренінгів та воркшопів). Окрім іншого, до 
такої Платформи можна приєднати територіальні громади інших держав (в межах 
спільних кордонів) та надавати інформацію певним цільовим аудиторіям щодо 
фінансових можливостей, готувати бізнес-плани, проєкти, подавати заявки на отримання 
фінансування та грантів, тощо.  

З метою підвищення ефективності консультацій доцільно також передбачити 
можливість формування звітів та накопичення певної аналітики. Платформа може 
надавати можливість всім, хто має фахові знання та практичний досвід, консультувати 
керівництво громад, а менеджерам-практикам – обирати та замовляти відповідного 
консультанта і спосіб навчання. Учасниками Платформи можуть виступати всі 
територіальні громади України та закордону, які зацікавлені в транскордонній співпраці, 
банки, постачальники матеріальних ресурсів, постачальники техніки та обладнання, 
інвестори, грантові проєкти, страхові компанії, університети, консультанти.  
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В такий спосіб формується абсолютно нова бізнес-модель консультаційних 
послуг – регіональна мережа, яка забезпечує синергію усіх учасників транскордонного 
простору в контексті ефективного функціонування територіальних громад. 

Висновки. Згідно з оцінками фахівців, не існує універсальної моделі 
територіальної організації адміністрування, оптимально пристосованої до вимог 
членства у ЄС, але вона повинна відповідати вимогам для забезпечення реалізації 
регіональної політики. ЄС висуває «вимогу результативності», тобто головний принцип 
полягає у тому, що система державного управління мусить працювати ефективно. 
Виходячи з цього, найбільш ефективною формою територіального устрою стає 
формування в Україні спроможних територіальних громад, діяльність яких спрямована 
на активне використання наявного потенціалу для підвищення добробуту населення та 
поштовху для розвитку країни в цілому. Враховуючи географічне розташування нашої 
країни та значну кількість прикордонних регіонів, особливого значення набувають 
процеси формування транскордонної співпраці між різними територіальними громадами 
України та об’єднаннями прилеглих до кордонів територій інших держав. З іншого боку, 
утворення такої організаційної форми як єврорегіон орієноване на координацію 
взаємних зусиль та узгодження конкретних дій у різних сферах життєдіяльності відносно 
національного законодавства і норм міжнародного права з метою вирішення загальних 
проблем для підвищення добробуту мешканців, що населяють його територію з обох 
боків кордону.    
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Актуальность исследования межбюджетных отношений Республики Беларусь обосновано 

необходимостью изучения современного состояния и оценки финансовых отношений между бюджетами 

различных уровней бюджетной системы. Цель статьи – провести анализ и оценить параметры развития 

межбюджетных отношений в Республике Беларусь и обозначить основные характеристики их развития на 

современном этапе. Объект исследования – межбюджетные отношения в Республике Беларусь. Методы, 
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использованные в исследовании. Исследование проводилось на базе изучения отчетных и аналитических 

документов Министерства финансов Республики Беларусь за 2019 год. Выводы основаны на 

экономических сопоставлениях и систематизации официальных данных. Гипотеза исследования. 

Межбюджетные отношения в Республике Беларусь нуждаются в совершенствовании и имеют потенциал 

для их развития. Изложение основного материала. Межбюджетными отношения – это отношения в ходе 
бюджетного процесса между республиканскими и местными органами государственного управления. К 

принципам межбюджетных отношений Республики Беларусь относятся: разграничение (распределение) и 

закрепление доходов и расходов бюджетов по определенным уровням бюджетной системы, а также 

выравнивание уровней минимальной бюджетной обеспеченности всех бюджетов в стране. 

Оригинальность и практическое значение. Проведенный анализ финансовых параметров развития 

межбюджетных отношений в Республике Беларусь показал, что основные характеристики современных 

межбюджетных отношений следующие: доминирование республиканского бюджета в доходах 

консолидированного бюджета; преобладание местных бюджетов в расходах консолидированного 

бюджета; невысокий уровень финансовой самостоятельности бюджетов областей; сбалансирование 

местных бюджетов в основном происходит благодаря механизму предоставления межбюджетных 

трансфертов (дотаций и субвенций). Выводы. Перспективы развития межбюджетных отношений 
Республики Беларусь видятся в большей концентрации расходов и делегирования расходных полномочий 

меньшему количеству укрупненных бюджетов на фоне корректировки административно-

территориального деления. 

 Ключевые слова: межбюджетные отношения, Республика Беларусь, дотации, субвенции  

 
DEVELOPMENT OF INTERGOVERNMENTAL RELATIONS  

IN THE REPUBLIC OF BELARUS 
 

Polessky State University 

The relevance of the study of intergovernmental relations of the Republic of Belarus is justified by the 

need to study the current state and assess financial relations between budgets of various levels of the budget system. 

The purpose of the article is to analyse and evaluate the development parameters of intergovernmental relations 

in the Republic of Belarus and to outline the main characteristics of their development at the present stage. The 

object of the study is intergovernmental relations in the Republic of Belarus. Methods used in the study. The study 

was conducted on the basis of a study of reporting and analytical documents of the Ministry of Finance of the 

Republic of Belarus for 2019. Conclusions are based on economic comparisons and systematisation of the official 

data. Research hypothesis. Intergovernmental relations in the Republic of Belarus need to be improved and have 

the potential for their development. Statement of the main material. Intergovernmental relations are relations 
during the budget process between republican and local government bodies. The principles of intergovernmental 

relations of the Republic of Belarus include: differentiation (distribution) and consolidation of budget revenues 

and expenditures at certain levels of the budget system, as well as equalisation of the levels of minimum budgetary 

provision of all budgets in the country. Originality and practical value. The analysis of the financial parameters 

of the development of intergovernmental relations in the Republic of Belarus showed that the main characteristics 

of modern intergovernmental relations are as follows: the dominance of the republican budget in the consolidated 

budget revenues; the predominance of local budgets in consolidated budget expenditures; low level of financial 

independence of regional budgets; the balancing of local budgets is mainly due to the mechanism for the provision 

of intergovernmental transfers (subsidies and subventions). Conclusion. The prospects for the development of 

intergovernmental relations of the Republic of Belarus are seen in a greater concentration of expenditures and the 

delegation of expenditure powers to a smaller number of consolidated budgets against the background of adjusting 

the administrative-territorial division. 
Keywords: intergovernmental relations, Republic of Belarus, subsidies, subventions 

 

Постановка проблемы в общем виде и ее связь с важными научными и 

практическими задачами. Развитие межбюджетных отношений после распада СССР 

начиная с 1991 года в Республике Беларусь (РБ) было направлено на формирование 

эффективных финансовых отношений в бюджет-ной системе, в первую очередь на 

местном уровне. К началу XXI века межбюджетным отношениям в Республике Беларусь 

стали присущи следующие черты: наличие собственных, закрепленных и регулирующих 

налогов для различных уровней бюджетной системы, большая роль областных органов 

власти, большая ответственность Правительства РБ за состояние местных финансов, 

низкая степень местных органов власти. 
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Мировой опыт демонстрирует эффективность различных моделей 

межбюджетных отношений с разным уровнем централизации бюджетных ресурсов. Не 

существует единой идеальной системы межбюджетных отноше-ний, в каждом 

государстве они строятся с учётом множества различных факторов, к которым можно 

отнести уровень развития производительных сил и производственных отношений, 

природные, экономические и социальные особенности страны, приоритеты и специфика 

её развития на конкретном историческом этапе и другие [1]. 

Однако учитывая важное значение государственного бюджета в регули-ровании 

воспроизводственных процессов, можно отметить актуальность теоретической 

разработки и практических мероприятий по построению межбюджетных отношений, 

которые будут соответствовать задачам финан-совой политики государства, служить 

устойчивой финансовой базой в социально-экономическом развитии государства в 

целом и его отдельных административно-территориальных единиц. 

Анализ последних исследований, в которых начато решение проблемы. 

Исследованием межбюджетных отношений в Республике Беларусь занимается 

небольшое количество ученых, среди которых можно выделить Сорокину Т.В., 

Криворотько Ю.В., Брикину Ю.А. Сорокина Т.В. отмечает необходимость достижения 

горизонтального и вертикального выравнивания в рамках реформы межбюджетных 

отношений. Криворотько Ю.В. предлагает переход к двухуровневой системе местных 

бюджетов, что позволило бы увеличить расходные полномочия местных бюджетов и 

повысить концентрацию расходов на первичном уровне.  

Успешные примеры зарубежного опыта межбюджетных отношений могут быть 

использованы, поэтому спектр исследований учёных из Украины, России и других 

постсоветских государства представляет интерес с этой точки зрения. Среди украинских 

исследователей отметим Винницкую О.А., Маслий Н.Д., Глущенко Ю.А. 

Многочисленные исследования межбюджетных отношений ведутся в Российской 

Федерации. Достаточно большое количество научных работ посвящено изучению и 

оценке управления государственными финансами, распределения финансовой помощи 

субъектам РФ (Черкасова Ю.И., Суглобов А.В., Манышин Д. М., Усков И.В., Вовченко 

М.Г.). Развитие межбюджетных отношений в РФ рассматривается также в контексте 

социально-экономического развития регионов (Печенская М.А.).   

Цель статьи. Проанализировать современное состояние и оценить уровень 

развития складывающихся отношений между республиканским и местными бюджетами, 

а также определить перспективы развития межбюд-жетных отношений в Республике 

Беларусь. 

Изложение основного материала исследования с обоснованием полученных 

научных результатов. Республики Беларусь является унитарным государством, в силу 

этого её бюджетная система – двухуровневая. Первый уровень составляет республи-

канский бюджет, а второй уровень – многочисленные местные бюджеты (подуровни – 

областные бюджеты, бюджеты базового уровня и бюджеты первичного уровня – всего 

насчитывается более 1000).  

Процесс распределения и перераспределения доходов и расходов между 

различными уровнями бюджетной системы и её отдельными бюджетами представляет 

собой бюджетное регулирование [2]. К его задачам можно отнести балансировку 

доходной и расходной части республиканского и местных бюджетов, мотивацию 

местных органов власти к увеличению налоговых поступлений и поиску резервов 

укрепления доходной базы местных бюджетов. В Республике Беларусь бюджетное 

регулирование может осуществляться на республиканском (Министерством финансов), 

областном (областными финансовыми управлениями) и районном (областными 

финансовыми управлениями) уровне.  
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Бюджетное регулирование вызывает необходимость как вертикального 

(ликвидация дисбаланса доходов и расходов бюджетов любого уровня), так и 

горизонтального (сближение уровня развития отдельных регионов в стране) бюджетного 

выравнивания и предполагает формирование сложных межбюд-жетных отношений в 

процессе движения бюджетных потоков. 

Под межбюджетными отношениями в настоящее время понимают отношения в 

ходе бюджетного процесса между республиканскими и местными органами 

государственного управления. К принципам межбюджетных отноше-ний относятся 

следующие в соответствии с Бюджетным кодексом Республики Беларусь: разграничение 

(распределение) и закрепление доходов и расходов бюджетов по определенным уровням 

бюджетной системы РБ, а также выравнивание уровней минимальной бюджетной 

обеспеченности всех бюджетов в стране. 

Регулирование межбюджетных отношений в РБ происходит путём установления 

нормативов отчислений от республиканских налогов, сборов (пошлин), а также от 

местных налогов и сборов. Например, согласно Закону «О республиканском бюджете на 

2020 год» установлены следующие нормативы от НДС, получаемого на территории всей 

республики: в доходы республиканского бюджета – 75,44%, в доходы 

консолидированного бюджета Брестской области – 4,53%, Витебской области – 3,85% и 

т.д. Распределение всех доходов консолидированного бюджета Республики Беларусь по 

их источникам в 2020 году представлено в таблице 1. 
Таблица 1  

Распределение доходов консолидированного бюджета Республики Беларусь в 2020 
году (%) 

 

Источники доходов 

 

Республиканский бюджет 

 

Местные бюджеты 

Подоходный налог 0 100 

Налог на прибыль 40,1 59,9 

Налоги на собственность 0 100 

НДС 75,44 24,56 

Акцизы 100 0 

Налоги от ВЭД 100 0 

Прочие налоговые и неналоговые поступления 61,9 38,1 

Всего доходов (с учётом/без учёта 

межбюджетных трансфертов) 

46,1/61,8 

 

53,9/38,2 

 

Источник: разработано авторами по данным Министерства финансов Республики 

Беларусь. 

 

Следовательно, основную долю в доходах консолидированного бюджета РБ в 

2020 году без учёта межбюджетных трансфертов занимает республи-канский бюджет 

(61,8%), и наоборот, с учетом межбюджетных трансфертов – местные бюджеты (53,9%). 

Подоходный налог и налоги на собственность поступают только в местные бюджеты, а 

акцизы и налоги от ВЭД – только в республиканский бюджет. Остальные налоги 

распределяются между различ-ными уровнями бюджетной системы Республики 

Беларусь.  

Распределение расходов консолидированного бюджета РБ по функциональной 

классификации в 2020 году представлено в таблице 2. 

Следовательно, основную долю в расходах консолидированного бюджета РБ в 

2020 году занимают местные бюджеты (53%), которые несут на себе основную 

финансовую нагрузку по финансированию образования – 83,8%, здравоохранения – 

79,6% и других социальных расходов [3]. 
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Таблица 2  

Распределение расходов консолидированного бюджета Республики Беларусь в 2020 

году (%) 

 
Направления расходов 

 
Республиканский бюджет 

 
Местные бюджеты 

Национальная оборона 99,4 0,6 

Судебная власть, правоохранительная 
деятельность и обеспечение безопасности 

95,2 4,8 

Национальная экономика 66,6 33,4 

Охрана окружающей среды 86,1 13,9 

Жилищно-коммунальные услуги и 
жилищное строительство 

21,3 78,7 

Здравоохранение 20,4 79,6 

Физическая культура, спорт, культура и 
средства массовой информации 

38,6 61,4 

Образование 16,2 83,8 

Социальная политика 61,2 38,8 

Всего расходов 47,0 53,0 

Источник: разработано авторами по данным Министерства финансов Республики Беларусь. 

Структура расходов местных бюджетов Республики Беларусь представлена на 

рисунке 1.  

 

Рисунок 1 – Структура расходов местных бюджетов Республики Беларусь в 2019 

году 
Источник: разработано авторами по данным Министерства финансов Республики 

Беларусь. 

 

Из республиканского бюджета РБ финансируется, главным образом, 
национальная оборона, судебная власть, правоохранительная деятельность и 
обеспечение безопасности, а также охрана окружающей среды. Помимо установления 
нормативов отчислений от республиканских налогов, сборов (пошлин), а также от 
местных налогов и сборов, регулирование межбюджетных отношений в РБ 
осуществляется путём предоставления межбюджетных транс-фертов и бюджетных 
кредитов. 

Национальная 
экономика, 12.6%

Жилищно-
коммунальные 

услуги и 
жилищное 

строительство, 
15.1%

Здравоохранение, 
23.4%
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культура, спорт, 
культура и СМИ, 

4.5%

Образование, 
28.1%

Социальная 
политика, 5.1%

Иные расходы, 
2.8%
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Межбюджетные трансферты передаются из одного бюджета в другой на 
безвозвратной и безвозмездной основе, а бюджетные кредиты – на возвратной основе. К 
межбюджетным трансфертам в РБ относятся дотации и субвенции. Дотации выделяются 
в том случае, когда собственных доходов нижестоящего бюджета недостаточно для его 
сбалансированности, а субвенции предос-тавляются на осуществление определённых 
целевых расходов. 

Основу собственных доходов местных бюджетов в РБ составляют пос-тупления 
по подоходному налогу (40%), НДС (20%) и налоги на прибыль и до-ходы (16%). Состав 
доходов местных бюджетов РБ представлен на рисунке 2. 

 

 

Рисунок 2 – Состав доходов местных бюджетов Республики Беларусь в 2019 

году 
Источник: разработано авторами по данным Министерства финансов Республики 

Беларусь. 

 
Уровень финансовой самостоятельности местных бюджетов в РБ по данным за 

2019 год следующий: Брестская область – 69,8%, Витебская область – 65,3%, Гомельская 
область – 62,4%, Гродненская область – 71,6%, Минская область – 89,4% (г. Минск –  
99,0%), Могилевская область –  61,2% [4].  

Следовательно, дотации составляют заметную долю в формировании доходов 
местных бюджетов Республики Беларусь, а увеличение объема межбюджетных 
трансфертов из республиканского бюджета является одной из мер бюджетной политики 
в целях сбалансирования местных бюджетов [5]. Субвенции местным бюджетам 
предоставляются по таким направлениям, как выплаты пострадавшим от катастрофы на 
ЧАЭС, развитие сельского хозяйства [6], строительство и ремонт местных дорог и 
другие. 

 Выводы и перспективы дальнейших исследований. На основе проведённого 
анализа определены основные характеристики современных межбюджетных отношений 
в Республике Беларусь: 

1) доминирование республиканского бюджета в доходах консолидированного 
бюджета Республики Беларусь (61,8%); 
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2) преобладание местных бюджетов в расходах консолидированного бюджета 
Республики Беларусь (53%); 

3) невысокий уровень финансовой самостоятельности бюджетов областей – 
минимальный в Могилевской области (61,2%), однако в г. Минске – 99,0%; 

4) сбалансирование местных бюджетов в основном происходит благодаря 
механизму предоставления межбюджетных трансфертов (дотаций и субвенций). 

Кроме того, по состоянию на 2019 год, на областной уровень (7 бюджетов) 
приходилось 49% всех бюджетных расходов, на базовый уровень (128 бюджетов) – 50% 
и на первичный уровень (1173 бюджетов) – 1% [7]. Причём максимальный размер 
расходов, приходящийся на бюджет, соот-ветствует г. Минску и значительно превышает 
минимальный размер расходов районных бюджетов. Поэтому одной из проблем 
межбюджетных отношений в Республике Беларусь является неравномерность 
распределения расходов между уровнями бюджетной системы [8].  В связи с этим 
современное развитие меж-бюджетных отношений в Республике Беларусь возможно с 
учётом большей концентрации расходов и делегирования расходных полномочий 
меньшему количеству укрупненных бюджетов на фоне корректировки 
административно-территориального деления [9]. 

Перспективы дальнейших исследований видятся в расчёте коли-чественных 
параметров межбюджетных отношений в разрезе бюджетов областного, базового и 
первичного уровней, а также определении основных направлений совершенствования 
межбюджетных отношений в Республике Беларусь на современном этапе [10]. 
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СТРУКТУРНА ДИВЕРСИФІКАЦІЯ ЕКОНОМІКИ ЄВРОПЕЙСЬКИХ КРАЇН ЯК 

ПЕРЕДУМОВА РОЗБУДОВИ ІНКЛЮЗИВНОЇ МОДЕЛІ ЇХ РОЗВИТКУ 
 

ДУ «Інститут регіональних досліджень імені М.І. Долішнього НАН України» 

 
У статті основну увагу зосереджено на тенденціях та особливостях структурної диверсифікації 

економіки європейських країн. Зазначено, що диверсифікація є не стільки метою, скільки наслідком 
економічного зростання і ініціюють його структурних змін, що відбуваються на основі стимульованих 
урядами процесів творчого руйнування з використанням інструментів сучасної структурної політики. 
Встановлено чинники, які впливають на диверсифікацію економіки.  

Основну увагу акцентовано на зміні  глобальних трендів розвитку європейських країн, а саме 
перехід до постіндустріального технологічного укладу, який базується на випереджаючому розвитку 
сфери послуг та зменшенні частки індустріального сектора (сільського господарства та промисловості у 
ВВП). Проаналізовано зміни в структурі економіки країн-членів ЄС упродовж 2010-2018 рр. за часткою у 
ВВП та зайнятості за трьома секторами економіки *первинним, вторинним та третинним). Результати 
аналізу свідчать, що до п’ятірки лідерів за часткою третинного сектору у ВВП увійшли Люксембург, Кіпр, 
Мальта, Франція та Нідерланди, а аутсайдерами у рейтингу країн за цим показником виступають Ірландія, 
Чехія, Румунія, Угорщина і Словенія. За часткою зайнятих в третинному секторі економіки до п’ятірки 
лідерів увійшла Великобританія, де 80,8% зайнятого населення працює у сфері послуг. Здійснено аналіз 
структури зайнятих  в розрізі галузей сфери послуг в країнах-членах ЄС у 2018 р.  

Результати аналізу свідчать, що в країнах-членах ЄС відбувається  прискорений розвиток тих 
секторів економіки, які забезпечують значний  внесок у підвищення продуктивності праці, зайнятості 
населення та дають змогу отримувати технологічні переваги над конкурентами. Акцентовано значну увагу 
на тому, шо саме кардинальна зміна технологій виробництва та активізація інноваційних процесів є 
визначальними чинниками становлення нового технологічного укладу та  забезпечують економічне 
зростання країн загалом. 

Ключові слова: технологічні зміни, трансформації, сектори економіки, диверсифікація, 
економічний розвиток, інноваційні зміни, сфера послуг, постіндустріального технологічного укладу, інклюзивна 
модель. 

 
STRUCTURAL DIVERSIFICATION OF THE ECONOMY OF EUROPEAN 
COUNTRIES AS A PREREQUISITE FOR DEVELOPING AN INCLUSIVE  

MODEL OF THEIR DEVELOPMENT 
 

SI “The Institute of Regional Research named after M.I. Dolishniy of the NAS of Ukraine” 

 
The article focuses on the trends and features of structural diversification of the economy of European 

countries. It is noted that diversification is not so much a goal as a consequence of economic growth and its 
initiating structural changes, which occur on the basis of government-stimulated processes of creative destruction 
using the tools of modern structural policy. 

The main focus is on changing global development trends in European countries, namely the transition to 
a post-industrial technological structure, which is based on the advanced development of services and reducing 
the share of the industrial sector (agriculture and industry in GDP). The changes in the structure of the economy 
of the EU member states during 2010-2018 by the share in GDP and employment by three sectors of the economy 
(primary, secondary and tertiary) are analyzed. The analysis shows that Luxembourg, Cyprus, Malta, France and 
the Netherlands are in the top five in terms of the share of the tertiary sector in GDP, while Ireland, the Czech 
Republic, Romania, Hungary and Slovenia are outsiders in the ranking of countries. In terms of the share of those 
employed in the tertiary sector of the economy, the top five included the United Kingdom, where 80.8% of the 
employed population works in services. An analysis of the structure of employment in the service sector in the EU 
member states in 2018. 
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The results of the analysis show that in the EU member states there is an accelerated development of those 
sectors of the economy that provide a significant contribution to increasing labor productivity, employment and 
allow to gain technological advantages over competitors. Emphasis is placed on the fact that a radical change in 
production technologies and the intensification of innovation processes are the determining factors in the formation 
of a new technological structure and ensure economic growth in general. 

Keywords: technological changes, transformations, economic sectors, diversification, economic development, 
innovative changes, services, post-industrial technological structure, inclusive model. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді з її важливими науковими та 

практичними завданнями. Визначальною ознакою сучасного розвитку європейських 
країн є надзвичайно швидкі трансформаційні процеси зумовлені технологічними 
інноваціями та розвитком цифрової економіки. Економіка більшості країн світу в умовах 
глобалізації є залежною не лише від внутрішньої динаміки, але й від структурних змін у 
світовій економіці. На сьогодні глобальним трендом розвитку європейських країн є 
перехід до постіндустріального технологічного укладу, який базується на 
випереджаючому розвиток т.зв. третинного сектора – сектора послуг та  зменшенні 
частки індустріального. Неминучість переходу до нового технологічного укладу ставить 
країни світу перед новими викликами – розробляти та впроваджувати нові технології та 
долучитися до нових трендів економічного розвитку, або залишатись країні на 
сьогоднішньому етапі економічного розвитку, що у свою чергу приведе до зниження їх 
конкурентоспроможності на світовому ринку. Саме формування ефективної структури 
економіки є основою макроекономічної стабілізації країни та економічного зростання 
загалом. Сьогодні структурна диверсифікація економіки має  бути спрямована на 
розширення розробки конкурентоспроможних інноваційних технологій та випуску 
споживачам необхідного обсягу інноваційної продукції і формування інклюзивної 
моделі економічного розвитку. 

Аналіз останніх досліджень,  у яких започатковано вирішення проблеми.  
Дослідження проблеми трансформаційних перетворень в країнах знайшли своє 
відображення в працях, як зарубіжних так і вітчизняних вчених. Серед них слід 
відзначити работи С. Брю, З. Варналія, А. Гальчинського, В. Гейця, С. Глазьева [1], 
Гриценка, Г. Доси [2], Я. Жаліла, І. Лукінова [3], Г. Менша, В. Полтеровича, С. Розефілда, 
М. Фрідмена,  П. Хансона, С. Хедлунда, Й. Шумпетера та інших. Однак, не зважаючи на 
значний інтерес до вивчення цієї проблематики багато питань пов’язаних з 
дослідженням процесів ринкової трансформації на регіональному рівні, впливу 
структурних чинників на процеси  економічного розвитку, окремих аспектів 
трансформації інноваційних процесів та інноваційних систем і надалі залишаються мало 
дослідженими та потребують пошуку шляхів їх подальшого дослідження.   

Мета статті полягає у дослідженні сучасних тенденцій структурної 
диверсифікації  економіки європейських країн як основи розбудови інклюзивної моделі 
розвитку їх економіки. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Інклюзивний розвиток визначено одним із ключових 
пріоритетів у стратегії економічного зростання «Європа-2020». Основними орієнтирами 
інклюзивної моделі розвитку європейських країн є підтримка освіти, досліджень та 
інновацій, які саме забезпечують створення нових робочих місця, тобто допомагають у 
вирішенні соціальних проблем та забезпечують економічне  зростання загалом. На 
сьогодні, важливу роль в процесах економічного зростання  європейських краї 
відіграють інклюзивні інновації. Слід зазначити, що інклюзивні інновації, це інновації 
створені для різних груп населення й передбачають залученість виробників у створення 
інноваційних продуктів і технологій з врахуванням особливостей ринків бідних країн. 
Світовий банк вкладає в поняття «інклюзивні інновації» «створення знань і зусилля щодо 
їхньої реалізації у вигляді продуктів і послуг, які найбільш актуальні для потреб бідних». 
Ключовим питанням для розвитку та поширення інклюзивних інновацій є створення 
відповідних інклюзивних економічних інститутів, які сприяють і заохочують участь 
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великих мас людей у різних видах економічної діяльності, які приносять найкраще 
використання їхніх талантів і майстерності й надають можливість індивідам робити той 
вибір, який вони бажають.  [4]. 

Диверсифікація є не стільки метою, скільки наслідком економічного зростання і 
ініціюють його структурних змін, що відбуваються на основі стимульованих урядами 
процесів творчого руйнування з використанням інструментів сучасної структурної 
політики. В загальному вигляді диверсифікацією структури економіки  розглядають, як 
засіб забезпечення досягнення динамічного соціально-економічного розвитку країни. 
Тобто при дослідженні диверсифікації розглядаються питання взаємозв’язку між зміною 
секторальної й  галузевої структури економіки та ефективністю економіки. 

Перехід економіки країн на V і VI технологічні уклади передбачає пріоритетність 
розвитку сфери послуг та інформаційних технологій. Тому глобальною закономірністю 
змін у секторально-галузевій структурі світової економіки, яка відбуваються протягом 
кількох останніх десятиліть слід вважати поступове зменшення частки сільського 
господарства та промисловості у ВВП та одночасне збільшення частки сфери послуг. 
Тобто загальною тенденцією диверсифікації структури економіки європейських країн є 
пріоритетність розвитку сфери послуг, Цю тенденцію спостерігаємо у країнах-членах 
ЄС, де частка третинного сектора у ВВП є домінуючою (рис.1).  

 
                     а) за часткою у ВВП                                    б) за часткою зайнятих 

Рис. 1. Секторальна структура економіки країн-членів ЄС, 2018р. 
*Розраховано за даними: [5] 
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До п’ятірки лідерів за часткою третинного сектору у ВВП увійшли Люксембург, 

Кіпр, Мальта, Франція та Нідерланди, а аутсайдерами у рейтингу країн за цим 

показником виступають Ірландія, Чехія, Румунія, Угорщина і Словенія. За часткою 

зайнятих в третинному секторі економіки до п’ятірки лідерів увійшла Великобританія, 

де 80,8% зайнятого населення працює у сфері послуг [5].  

Аналізуючи зміни в структурі економіки країн-членів ЄС упродовж 2010-2018 рр. 

спостерігаємо зростання частки первинного сектору у ВВП країн Східної Європи 

зокрема, Чехії, Словаччини, Угорщини і Чехії, а також Греції (рис. 2). Суттєве 

зменшення частки галузей вторинного сектору у ВВП фіксуємо  в Румунії, а її значне 

зростання в Ірландії. Такі зміни відбулись внаслідок перенесення в Ірландію штаб-

квартир великих корпорацій промисловості та активізацію розвитку будівництва, що 

загалом призвело до зростання ВВП країни та покращення інших макроекономічних 

показників. Динаміку розвитку третинного сектору за показником частки в структурі 

ВВП характеризує його зростання майже в усіх  країнах-членах ЄС.  

 

 
А) Первинний сектор                                               Б) Вторинний сектор 

 

 
В) Териттнний сектор 

Рис. 2. Динаміка частки секторів економіки у ВВП країн-членів ЕС (за часткою у 

ВВП), у 2010 та 2018 р. 
*Розраховано за даними: [5] 
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На тлі прискореного розвитку сектору послуг у всіх групах розвинутих країн 

спостерігався стійкий, хоча й помірний в кількісному виразі тренд відносного зменшення 

ролі індустріального сектору. Навіть у групі країн, що розвиваються, зростання 

промисловості стримується наявною в ній відносно більш високою, ніж у середньому по 

економіці, продуктивністю. Фактично сьогодні світовим лідером за розміром частки 

обробної промисловості у структурі ВВП є найменш розвинуті країни світу (24,3% у 

2016р.). Саме пришвидшений розвиток третинного сектору економіки є запорукою 

інклюзивної моделі розвитку європейських країн. 

Структурні зміни в економіці країн-членів ЄС засвідчують наступні тенденції. В 

країнах, які приєднались до Євросоюзу після 2004 року частка населення, зайнятого у 

сільському господарстві у 2019 році була вищою, і коливалась від 22,61% (Румунія) до 

1% (Мальта) і 1,15% (Великобританія, Бельгія) при середньому її значенні по ЄС 4,9 %. 

Натомість у промисловості найбільша частка зайнятих працює в країнах 

постсоціалістичного простору, зокрема у Чехії (37,86%), Словаччині (36,96%), Словенії 

(32,86%), Польщі (31,34%), Угорщині (31,17%) (рис. 3) [5].  

  

 
Рис. 3. Частка зайнятих у сільському господарстві, промисловості та сфері послуг, 

на 1.01.2020 р. 
*Розраховано за даними: [5] 

 

Найнижча частка зайнятих у промисловості характерна для Люксембурга 

(10,57%) та Греції (15%). Середня частка зайнятих у сфері послуг у країнах ЄС сягає 

71,1%, а лідерами за цим показником є Люксембург (88,5%) та Великобританія (80,75%) 

(див. рис. 3). 
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Рис.4. Структура економіки країн-членів ЄС у 2018 р. (за  часткою зайнятих та 

NACE Rev. 2) 
*Розраховано за даними: [5] 

 

Сьогодні в країнах-членах ЄС спостерігаємо високі показники кількості зайнятих 

у оптовій та роздрібній торгівлі, де серед лідерів за часткою зайнятих Данія (30,2%), 

Нідерланди (27,1%), Греція (24,6%) та Великобританія (24,5%). Середня частка зайнятих 

у фінансовій та страховій діяльності в країнах-членах ЄС складає лише 2%, проте в сфері 

професійної та науково-технічної діяльності сягає 8,5%. Найвищою питомою вагою 

працівників цього виду діяльності у загальній структурі зайнятого населення 

вирізняються Люксембург (14%), Нідерланди (12%) і Великобританія (11,9%) (рис.4) [5]. 

Отже, в країнах-членах ЄС фіксують прискорений розвиток тих секторів 

економіки, які, з одного боку, забезпечують значний  внесок у підвищення 

продуктивності праці, зайнятості населення, а з іншого – дають змогу отримувати 

технологічні переваги над конкурентами. Принципова зміна технологій виробництва та 

активність щодо впровадження інновацій є визначальними чинниками і драйверами  

становлення нового технологічного укладу та формування траєкторії зростання 

економіки країн загалом. Саме в  країнах з високим рівнем інноваційного розвитку 

розвиваються високотехнологічні галузі, формується технологічний каркас нового 

технологічного укладу. 

Висновок. Підсумовуючи вище наведене слід зазначити, що загальним 

напрямком структурних змін у світовій економіці в останні десятиліття є тренд до 

зростання частки сфери послуг. ЇЇ активна роль у формуванні процесів економічного 

розвитку задає інклюзивні напрями структурної еволюції світової економіки, які 

базується на трьох основоположних критеріях: науці, освіті та інноваціях. Саме 

інклюзивні інноваційні технології відіграють ключову роль в економічному розвитку  й 

призводять до кардинальних змін у структурі економічної діяльності через 

запровадження у ринковий простір нових технологій виробництва, які мають змогу 

задовольняти існуючі потреби і створювати нові можливості для появи принципово 

нових потреб суспільства та економічного зростання загалом.  

Список бібліографічного опису 
1. Глазьев С.Ю. Теория долгосрочного технико-экономического развития.  М.: ВлаДар. 1993. С. 61–62. 

2. Dosi G. Technological Paradigms and Technological Trajectories: A Suggested Interpretation of the Determinants and 
Directions of Technical Change. Research Policy. Volume 11. Issue 3. 1982. P. 147-162.   
3. Лукінов І.І. Економічні трансформації (наприкінці ХХ сторіччя). - К. Книга. 1977.  456 с. 

0%

50%

100%

Б
ел

ьг
ія

Б
о

лг
ар

ія

Ч
ех

ія

Д
ан

ія

Н
ім

еч
чи

н
а

Ес
то

н
ія

Ір
л

ан
д

ія

Гр
ец

ія

Іс
п

ан
ія

Ф
р

ан
ц

ія

Х
о

р
ва

ті
я

Іт
ал

ія

К
іп

р

Л
ат

ві
я

Л
и

тв
а

Л
ю

кс
ем

б
ур

г

У
го

р
щ

и
н

а

М
ал

ьт
а

Н
ід

ер
л

ан
д

и

А
вс

тр
ія

П
о

ль
щ

а

П
о

р
ту

га
лі

я

Р
ум

ун
ія

С
л

о
ве

н
ія

С
ло

ва
чч

и
н

а

Ф
ін

ля
н

д
ія

Ш
ве

ц
ія

В
е

л
и

ко
б

р
и

та
н

ія

Адміністративно технічна підтримка
Професійна, науково- технічна діяльність
Фінансова та страхова діяльність 
Інформація і зв'язок
Проживання та продовольче обслуговування
Транспортування та зберігання

https://www.sciencedirect.com/science/journal/00487333/11/3


 

22 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

4. Dutz M.A. Unleashing India’ s Innovation: Toward Sustainable and Inclusive Growth. Washington, DC: World Bank. 
2007. URL:  https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/6856 License: CC BY 3.0 IGO.” 
5. Eurostast. URL: https://ec.europa.eu/eurostat/ 

References 
1. Glaz`ev S.Yu. (1993). Teory`ya dolgosrochnogo texny`ko-ekonomy`cheskogo razvy t̀y`ya [Theory of long-term technical 
and economic development]. M.: VlaDar. [in Russia] 
2. Dosi G. (1982) Technological Paradigms and Technological Trajectories: A Suggested Interpretation of the Determinants 
and Directions of Technical Change. Research Policy. Volume 11. Issue 3. [in English]. 
3. Lukinov, І. (1997). Ekonomichni transformacii (naprykintsi ХХ storichchya) [Economic transformations (late 20th 
century)]. Kiev: Kniga [in Ukrainian]. 
4. Dutz M.A. (2007). Unleashing India’ s Innovation: Toward Sustainable and Inclusive Growth. Washington, DC: World 

Bank.. Retrieved from  https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/6856 License: CC BY 3.0 IGO.” [in English]. 
5. Eurostast. Retrieved from https://ec.europa.eu/eurostat/ [in English]. 

 

Дата подання публікації 15.06.2020 р. 

 
 

 

 

 

 

 

https://www.sciencedirect.com/science/journal/00487333/11/3


 

23 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА 

 

УДК 336.71:330.4 

Бойко А.О., д.е.н., доцент  

Boyko A.O. Doctor of Economics, Associate Professor 

https://orcid.org/0000-0002-1784-9364 

Боженко В.В., к.е.н.,  доцент 

Bozhenko V.V., PhD, Associate Professor 

https://orcid.org/0000-0002-9435-0065 

Радько В.В., студентка 

Radko V.V., student 

 

ВПЛИВ СИСТЕМНОГО РИЗИКУ НА ДИНАМІКУ СОЦІАЛЬНО-

ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ КРАЇНИ 

 
Сумський державний університет  

 
Системні ризики спричиняють не тільки первинні наслідки для фінансової системи країни, але їх 

небезпека швидше викликає вторинний та третинний вплив, оскільки вони вкладені в більш широкий 

контекст суспільних, економічних та політичних ризиків та загроз. Метою дослідження є розробка 

економіко-математичної моделі для оцінювання впливу системних ризиків на розвиток соціально-

економічних відносин в країні. Для досягнення поставленої мети були використані такі методи 

дослідження: кореляційна матриця, тест Дікі-Фуллера, метод Census X-13, вектор-авторегресійна модель 

(VAR). Дослідження питання взаємозв’язку між рівнем системного ризику в країні та станом її соціально-

економічного розвитку в статті здійснено в наступній логічній послідовності: по-перше, сформовано 
інформаційну базу дослідження та скориговано дані на сезонну складову, по-друге, здійснено перевірку 

на наявність мультиколінеарності між обраними факторами, по-третє, визначено фактори соціально-

економічного характеру, які мають найбільш тісний зв’язок з рівнем системного ризику, по-четверте, 

побудовано векторну авторегресійну модель (VAR) та здійснено перевірку її адекватності. Для 

характеристики рівня системного ризику в країні обрано індекс фінансового стресу, що розраховується 

щоденно Національним банком України. Інформаційною базою дослідження обрано щомісячні дані за 

період з квітня 2008 р. по грудень 2019 р. У результаті проведеного дослідження встановлено, що шок, 

спричинений дією системного ризику, призводить до: зростання безробіття протягом наступних місяців, 

різкого зменшення доходів населення у виглядів заробітної плати в перші чотири місяці, падіння ділової 

активності суб’єктів господарювання у промисловій галузі, а також зменшення обсягів 

зовнішньоекономічного обороту. Отримані практичні результати можуть бути враховані при формуванні 
макропруденційної політики в контексті визначення заходів для запобігання виникненню та накопиченню 

системних ризиків. 

Ключові слова: системний ризик, індекс фінансового стресу, безробіття, заробітна плата, 

експорт, імпорт, VAR модель 

 

SYSTEMIC RISK IMPACT ON THE SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF 

THE COUNTRY 

 
Sumy state university 

 
Systemic risk has not only primary consequences for a country's financial system, but their hazards are 

more likely to have secondary and tertiary impacts, as they are embedded in the broader context of social, economic 

and political risks and threats. The aim of the study is to develop an econometric model for assessing the systemic 

risks impact on the socio-economic development in the country. To achieve this goal, the following research 

methods were used: correlation matrix, Diki-Fuller test, Census X-13 method, vector-autoregressive model (VAR). 

The study of the relationship between the systemic risk in the country and the socio-economic development in the 

article is carried out in the following logical sequence: firstly, formed the information base of the study and 

adjusted the data for the seasonal component, secondly the checked the multicollinearity between the selected 

factors, thirdly, the socio-economic factors that have the closest connection with the level of systemic risk were 
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identified,, fourthly, a vector autoregressive model (VAR) is built and its adequacy is checked. To characterize the 

level of systemic risk in the country, the financial stress index was calculated, which is formed by the National 

Bank of Ukraine. The information base of the study are monthly data from April 2008 to December 2019. As a 

result of the study it was found that the shock caused by systemic risk leads to: rising unemployment in the coming 

months, a sharp decline in wages in the first four months, the decline in business activity of economic entities in 
the industrial sector, as well as a decrease in foreign trade. The obtained practical results can be taken into account 

in the formation of macroprudential policy in the context of identifying measures to prevent the emergence and 

accumulation of systemic risks. 

Keywords: systemic risk, financial stress index, unemployment, wages, exports, imports, VAR model 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Наслідки світової фінансової кризи 2008 

року, які мали суттєвий руйнівний вплив на функціонування національних економіки та 

викликало ланцюгову реакцію дисбалансу усіх макроекономічних показників, дозволило 

розглянути системний ризик як вирішальний фактор забезпечення стабільного 

економічного і соціального розвитку держави. Навіть сьогодні глобальна економіка не 

повністю відновилася після наслідків цих подій, що випливають із руйнівних наслідків 

реалізації системного фінансового ризику. В основі системного ризику є дестабілізуюче 

зовнішнє макросередовище, що провокує ризик зараження для національного 

фінансового ринку, а тому потребує ефективного втручання та взаємодії різних органів 

державного управління. Враховуючи той факт, що системний ризик є наслідком 

фундаментальних диспопорцій у фінансово-економічному розвитку країни, дослідження 

передумов їх появи, механізму впливу на різні сфери та ланки економічної системи та 

розробка превентивних заходів вимагають більшої уваги.  

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 

Протягом останнього десятиліття велика кількість наукових праць присвячена 

дослідженню системних фінансових ризиків. Враховуючи комплексний та 

всеохоплюючий характер системних ризиків, для їх дослідження використовують 

різноманітні математичні методи та моделі. Окремої уваги при дослідженні системних 

ризиків заслуговує мережеве моделювання, що використовується для виявлення 

важливих вузлів у складних мережах або для оцінювання впливу системного ризику на 

фінансову систему. Cerchiello та Giudici [1] використано моделі Гаусса для вивчення 

оцінювання системних ризиків серед найбільших європейських банків з метою 

визначення більш схильних до зараження центральних банків, або, навпаки, чий збій 

може призвести до подальших проблем або потрясінь у всій системі.  

Протягом останніх років й дотепер відбується активне накопичення оперативних 

даних з різноманітних джерел, що дозволяє отримати якісну та  конкурентноважливу 

інформацію. Великі масиви даних також широко застосовують для моделювання 

системних ризиків у країні. Черчіелло та Джудічі [2] вперше побудовано економетричну 

модель для оцінювання системного ризику, що ґрунтувалися на використанні двох 

джерел інформації: офіційної статистики щодо динаміки розвитку фінансового ринку та 

фінансових твітів. Крім цього, авторами проведено кореляційний аналіз між рівнем 

системного ризику ризиком та емоцією громадськості.  

У науковій літературі доволі часто використовують традиційні моделі для 

оцінювання системного ризику, а саме Conditional Value as Risk, Conditional-Risk та 

Systemic Expected Loss (SES). Acharya [2] припускав, що обмежена відповідальність 

банків та банкрутство одного з банків призводить до системного ризику. Браунліс та 

Енгл [4, 5] запропонували оцінити дефіцит капіталу за допомогою методів GARCH та 

SRISK, які можуть слугувати попереджуючими ознаками системного ризику.  

Лавренюк В. та Шевчук В. [6] у своїй роботі пропонують оцінювання системного 

ризику на основі оцінки схильності українських банків до системного ризику ліквідності.  



 

25 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

Рейнхарт К. та Рогофф К. [7] у свої роботі аналізують системний ризик на основі 

банківських портфелів банків Західної Європи. Показниками за якими проводиться 

оцінка є ціни на акції, реальна обмінна ставка, процентні ставки, інвестиційний ступінь 

індексу, ціни на нерухомість, надходження у ВВП.  

У своїй роботі Покатаєва О.В. та Славкіна М.А. [8] вважають, що підходи до 

оцінювання системного ризику повинні мати такі критерії як кількісне вимірювання 

показників, простота розрахунків, можливість порівняння показників системного ризику 

в динаміці, використання статистичної інформації з офіційних джерел, що знижує 

ймовірність використання недостовірної інформації.  

У роботі Кубінскі М., Барнеа Д. [9] досліджено механізм впливу системного 

ризику на ключові макроекономічні показники розвитку країни (ВВП, обмінний курс та 

рівень облікової ставки) шляхом побудови авторегресійної моделі зі змінюваними в часі 

параметрами (TVP-VAR), що дозволило виявити факт відновлення економік країн ЄС у 

після кризовий період (2008-2012 рр.), проте водночас спостерігається зростання 

вразливості економіки до такого роду потрясінь.  

Ленгфілд С., Пагано М. [10] проаналізовано характер та масштаб впливу 

системного ризику на стан фінансової системи залежно від моделі її регулювання 

шляхом побудови регресії на панельних даних. Проведене емпіричне дослідження 

засвідчило, що в кризовий період банкоцентричні фінансові моделі зазнають потенційно 

більших збитків від настання та поширення системних ризиків порівняно з ринково 

орієнтованою моделлю, що деструктиво впливає на економічне зростання в країні.  

Джудічі П. та Парізі Л. [11] оцінювали вплив системного ризику на стан боргової 

безпеки та рівень зростання ВВП країн ЄС на основі побудови кореляційних функцій 

стохастичних процесів. Запропонована модель може бути використана як раннє 

попередження та прогнозування зараження системним ризиком економіки країни.  

Кармасі Д. та Херрінг Р. [12] досліджено взаємозв'язок між діяльністю 

систематично важливих банків та системними ризиками. Калмес С. [13] оцінено вплив 

макроекономічних факторів на системні фінансові ризики залежно від різних фаз 

економічного циклу. 

Таким чином, сучасні дослідження системного ризику у більшості випадків 

ґрунтуються на використанні новітніх підходів, способів та методів інтелектуального 

аналізу даних, що дозволяє вчасно їх ідентифікувати та не допустити поширення 

кризових явищ у фінансово-економічному секторі. 

Метою статті є розробка економіко-математичної моделі для оцінювання впливу 

системних ризиків на розвиток соціально-економічних відносин в країні.   

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обгрунтуванням 

отриманих наукових результатів. З метою розробки комплексу превентивних заходів 

щодо недопущення та/або мінімізації деструктивного впливу системних ризиків на стан 

функціонування та перспектив розвитку соціально-економічної системи країни 

доцільним є розробка методичного підходу, що передбачає оцінку взаємозалежності між 

змінними з урахуванням лагів.  

Реалізація запропонованого методичного підходу до оцінювання впливу 

системних ризиків на стан соціально-економічного розвитку країни буде здійснюватися 

поетапно: 

1. Формування інформаційної бази дослідження 

2. Перевірка на наявність мультиколінеарності між обраними факторами  

3. Визначення факторів, які мають найбільш тісний зв’язок з результативним 

показником (рівнем системного ризику)  

4. Перевірка змінних на стаціонарність за допомогою розширеного тесту Дікі-

Фуллера 
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5. Побудова вектор-авторегресійної моделі (VAR) 

5.1. Визначення лагу для моделі VAR 

5.2. Визначення параметрів VAR моделі 

5.3. Побудова функцій імпульсних відгуків 

5.4. Перевірка моделі на адекватність 

Для характеристики рівня системного ризику в країні обрано індекс фінансового 

стресу (х1), що включає в себе такі складові як субіндекс банківського сектору, субіндекс 

корпоративних цінних паперів, субіндекс державних цінних паперів та субіндекс 

валютного ринку. Індекс фінансового стресу розраховується на основі 14 показників 

фахівцями Національного банку України на щоденній основі.  Стан соціально-

економічного розвитку країни запропоновано проаналізувати на основі наступних 

індикаторів: індекс реальної заробітної плати (х2), обсяг заборгованості за заробітною 

платою (х3), рівень безробіття, що розраховується за методологією Міжнародної 

організації праці (х4), індекс промислового виробництва (х5), рівень обмінного курсу (х6), 

індекс сільськогосподарського виробництва (х7), обсяг роздрібного товарообороту 

підприємств (х8), обсяг зовнішньоекономічного обороту (х9). Для дослідження обрано 

відкриті статистичні бази та публікації Національного банку України та Державної 

служби статистики України. Часовим діапазоном нашого дослідження є період з квітня 

2008 року по грудень 2019 року, тобто по кожній змінній маємо 141 спостереження. 

Розрахунок статистичних тестів, побудова моделі VAR здійснювався за допомогою 

економетричного пакета EViews 8.  

З метою коректного зіставлення часових рядів різних показників та отримання 

адекватних результатів попередньо визначено сезонну складову та скориговано на неї 

вхідний масив даних за допомогою методу Census X-13 (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1 – Динаміка окремих змінних та їх скоригована оцінка (фрагмент 

дослідження) 
Джерело: власні розрахунки 
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Для включення найбільш значущих факторів в економетричну модель 

першочергово необхідно перевірити фактори на наявність мультиколінеарності між 

ними. На основі сезонно скоригованих даних щодо стану соціально-економічного 

розвитку країни побудовано кореляційну матрицю, що дозволило виявити наявність 

тісного лінійного зв’язку  між окремими факторами (х3, х6, х8) (табл. 1). Оскільки 

вищезазначені фактори корелюють більше ніж з двома показниками, тому їх 

запропоновано не включати в модель.  

Таблиця 1 

Кореляційна матриця 
 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 

         
         X2  1.000000  0.151021 -0.090012  0.127388  0.050922  0.307836  0.194351  0.176457 

X3  0.151021  1.000000 -0.523033  0.126257  0.832126  0.558119  0.780176 -0.552286 
X4 -0.090012 -0.523033  1.000000 -0.537643 -0.580147 -0.504791 -0.721469 -0.016488 

X5  0.127388  0.126257 -0.537643  1.000000  0.100964  0.047749  0.171550  0.279194 

X6  0.050922  0.832126 -0.580147  0.100964  1.000000  0.456932  0.824439 -0.599386 

X7  0.307836  0.558119 -0.504791  0.047749  0.456932  1.000000  0.667522 -0.064123 

X8  0.194351  0.780176 -0.721469  0.171550  0.824439  0.667522  1.000000 -0.215264 

X9  0.176457 -0.552286 -0.016488  0.279194 -0.599386 -0.064123 -0.215264  1.000000 

Джерело: власні розрахунки 

 

Наступним кроком є поетапне включення факторних змінних в регресійну модель 

та залишати їх у випадку статистично значимості (фактичне значення критерія 

Стьюдента більше за табличне). За результатами оцінювання встановлено, що в модель 

доцільно включати 4 фактори:  індекс реальної заробітної плати (х2), рівень безробіття 

(х4), індекс промислового виробництва (х5), обсяг зовнішньоекономічного обороту (х9). 

Для оцінювання сили та напрямку впливу системних ризиків на стан соціально-

економічного розвитку країни обрано векторну авторегресійну модель (VAR), що кожна 

змінна розглядається як ендогенна та залежить від власних минулих значень, так і 

значень інших змінних з урахуванням лагів.  Дана модель дозволяє визначити 

орієнтовний період повернення системи до рівноваги у випадку дії непередбачуваних 

шоків та дестабілізуючих факторів. Загальна форма VAR-моделі зводиться до 

наступного виду 

𝑌𝑡 = 𝐶 + 𝐵1𝑌𝑡−1 + 𝐵2𝑌𝑡−2 + ⋯ + 𝐵𝑝𝑌𝑡−𝑝 + 𝜀𝑡 

 

де 𝑌𝑡 – вектор ендогенних змінних; 𝐶 – детермінований параметр; 

𝐵1 … 𝐵𝑝 – параметри моделі,  р – число лагів.  

 

Однією із головних умов побудови векторних моделей є використання лише 

стаціонарних часових рядів. Результати перевірки на стаціонарність досліджуваних 

змінних за допомогою розширеного тесту Дікі-Фуллера представлено в таблиці 2. 

Таблиця 2  

Результати перевірки на стаціонарність змінних 
Умовне позначення 

змінної 

t-статистичне t-критичне Ймовірність (рівень 

значимості 95%) 

х1 -2,4959 -3,4424 0,3298 

х2  -9,0696 -3,4424 0,0000 

х4  -4,3841 -3,4424 0,0032 

х5 -2,0305 -3,4424 0,5793 

х9 -2,0557 -3,4424 0,5654 

Джерело: власні розрахунки 
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Виходячи з даних таблиці 2, можемо зробити висновок, що змінні (х1, х5, х9), які 

включені в моделі є нестаціонарними, оскільки t-статистика за абсолютною величиною 

менша за величину критичного значення (-3,443) при рівні значимості в 95%, а також 

фактична ймовірність більша за 0,05. Перевірка порядку інтеграції часових рядів за 

допомогою розширеного тесту Дікі-Фуллера підтвердила про наявність однакової 

інтеграції на рівні 1. 

Наступним етапом в побудові VAR-моделі є визначення оптимальної кількості 

лагів, тобто врахування значень досліджуваних змінних за попередні роки. Для 

визначення максимальної кількості лагів  для моделі використано опцію Lag Length 

Criteria у Eviews, що передбачає розрахунок шести інформаційних критеріїв. За 

результатами розрахунків встановлено, що максимальною кількістю лагів  відповідно до  

критеріїв Шварца та Ханана-Куїна має бути 1, а інших критеріїв – 5. Отже,  5-ий лаг є 

фактично останнім лагом, при якому досягаються найменші значення інформаційних 

критеріїв, що вказує на необхідність включення в модель 5 лагів. З метою визначення 

оптимальної кількості лагів проведено тест на виключення лагів (Lag Exclusion Wald 

Test). Результати розрахунків свідчать, що за 5 % довірчого інтервалу рекомендується 

виключити 3 лаг з моделі.  

Одним із ключових переваг використання векторної авторегресійної моделі є 

можливість отримання та аналізу динамічної реакції від дії системних ризиків на стан 

соціально-економічних процесів в країні шляхом побудови функцій імпульсних відгуків. 

Результати побудови функцій імпульсних відгуків представлено на рисунку 2. 

 
Рисунок 2 – Функції імпульсних відгуків індикаторів соціально-економічного 

розвитку країни на зміну рівня системних ризиків 
Джерело: власні розрахунки 

 
Дані графіку відображують реакцію показників соціально-економічного розвитку  

на шок від дії системного ризику в країні. Варто відзначити, що шок, спричинений дією 
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системного ризику, приводить до перманентної зміни досліджуваних показників, а також 
лише окремі показники повертається до свого попереднього рівноважного стану.  

Зміна рівня системних ризиків провокує зменшення обсягу 
зовнішньоекономічного обороту країни протягом наступного року з незначним 
зростанням в 5 та 10 місяці. Щодо реакції індексу реальної заробітної плати на імпульс з 
боку системних ризиків, то можна стверджувати про суттєве зниження купівельної 
спроможності номінальної заробітної плати в перші 4 місяці, потім ситуація дещо 
стабілізується (5 місяць), а згодом знову спостерігається деструктивні наслідки 
системного ризику на стану ринку праці. Поява шоку, спричиненого зростанням 
системного ризику в країні, призводить до зростання рівня безробіття кожного 
наступного місяця в середньому на 0,05%. Посилення системних ризиків призводить до 
стрімкого зменшення рівня ділової активності суб’єктів господарювання (виходячи з 
індексу промислового виробництва). 

Проведені розрахунки засвідчили, що отримані результати мають достатньо 
високу пояснювальну здатність, відсутні проблеми автокореляції, а також підтверджено 
нормальність розподілу залишків за допомогою тесту Жарку-Бера.  

Підсумовуючи, зазначимо, що підтвердження на основі побудованої VAR моделі 
наявності короткострокового взаємозв’язку між індексом фінансового стресу та 
показниками соціально-економічного розвитку дає підставити стверджувати про 
важливість даного питання при реалізації державної економічної політики та 
макропрудендійної політики. 

Висновки. Проведений аналіз підтвердив висунуту гіпотезу, що однією із 
головних причин загострення кризових явищ в економіці є саме дія системних ризиків. 
Трансмісія системного ризику в різні сфери та галузі економіки призводить до таких 
деструктивних наслідків як: зменшення обсягів кредитного фінансування,  дефіциту 
ліквідності, підвищення процентних ставок за кредитами для корпоративного сектору, 
зменшення обсягів вітчизняних та іноземних інвестицій, падіння ринкової вартості 
активів компаній, посилення песимістичних очікувань серед інвесторів тощо. Отримані 
практичні результати можуть бути враховані при формуванні макропруденційної 
політики в контексті визначення заходів для запобігання виникненню та накопиченню 
системних ризиків. 

Роботу виконано в межах науково-дослідних тем «Моделювання та прогнозування соціо-
економіко-політичної дорожньої карти реформ в Україні для переходу на модель стійкого зростання» 
(№ д/р 0118U003569) та «Економетричне моделювання механізму запобігання тіньовим схемам виведення 
капіталу через податкові та інвестиційні канали в Україні» (№ д/р 10117U003930). 
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МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМИ РОЗРИВАМИ КАДРОВОГО 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РОЗВИТКУ РЕГІОНУ 

 
Харківський національний університет імені В.Н. Каразіна 

 
Усвідомлення провідного значення кадрового забезпечення в суспільному виробництві, ключової 

ролі кадрових ресурсів в економічному зростанні країни – є базовими компонентами в умовах поглиблення 
інтеграційних процесів. Інерційний розвиток секторів економіки регіонів України породжує асиметрію 
регіонального ринку праці, що в умовах нових можливостей та викликів стане загрозою для кадрового 
забезпечення країни в цілому. Виходячи з актуальності запропонованої тематики, стаття присвячена 
обґрунтуванню механізму управління стратегічними розривами кадрового забезпечення території на 
прикладі Харківського регіону.  

В статті запропоновано механізм управління стратегічними розривами кадрового забезпечення 
розвитку регіону, що уявляє собою складну інтегровану систему, елементами якого є: мета, завдання, 
принципи, функції, форми, методи, інструменти та передумови реалізації. Кожен структурний елемент 
механізму, обґрунтовано відповідно до загальних чинників управління кадровим забезпеченням та 
чинників ефективного управління та залучення стейкхолдерів. Адже управління стратегічними розривами 
кадрового забезпечення передбачає відхід від традиційних індикативних процесів планування й 
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управління, та реалізацію стратегічних перетворень шляхом залучення стейкхолдерів території в 
зазначений процес й узгодження їх інтересів.  

Також в статті запропоновано напрямки реалізації механізму управління стратегічними розривами 
кадрового забезпечення на основі попередньо проведених досліджень чинників, що детермінують появу 
«кадрових розривів». Розглянуто перешкоди на шляху до впровадження зазначеного механізму та шляхи 
їх вирішення.  

Перспективами подальших досліджень у даному напрямі є визначення заходів практичної 
реалізації зазначеного механізму з метою подолання стратегічних розривів кадрового забезпечення 
Харківського регіону. 

Ключові слова: механізм, стратегічні розриви, кадрові ресурси, кадрове забезпечення, регіон, 
стейкхолдери.  

 
THE MECHANISM OF MANAGING THE STRATEGIC STAFFING GAPS THAT 

AFFECT THE DEVELOPMENT OF THE REGION 
 

V.N. Karazin Kharkiv National University 

 
Awareness of the importance of human resources in a social production, the key role of human resources 

in the economic growth of the country are the main components in terms of deepening integration processes. The 
inertial development of the economic sectors of the regions of Ukraine creates an asymmetry in the regional labor 
market, which in the face of new opportunities and challenges will be a threat to the human resources of the country 
as a whole. Based on the relevance of the proposed topic, the article is devoted to the substantiation of the 
mechanism of managing the strategic staffing gaps that affect the development of the territory on the example of 
Kharkiv region. 

The article proposes the mechanism of managing the strategic staffing gaps that affect the development 
of the region, which is a complex integrated system, whose elements are: purpose, objectives, principles, functions, 
forms, methods, tools and prerequisites for implementation. Each structural element of the mechanism is justified 
in accordance with the general factors of human resources management and the factors of effective management 
and involvement of stakeholders. After all, managing the strategic staffing gaps involves moving away from 
traditional indicative planning and management processes, and implementing strategic transformations by 
engaging territory stakeholders in the process and aligning their interests. 

Also, the article proposes directions of implementation of the mechanism for managing the strategic 
staffing gaps based on previously conducted studies of factors that determine the emergence of "staffing gaps". 
The obstacles to the implementation of this mechanism and the possibilities of their solution are considered. 

Prospects for further research in this area are to identify measures for the practical implementation of this 
mechanism in order to overcome he strategic staffing gaps of the Kharkiv region. 

Key words: mechanism, the strategic staffing gaps, human resources, staffing, region, stakeholders. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок з важливими 

науковими і практичними завданнями. Раціональне використання кадрових ресурсів 
грає істотну роль у формуванні сталого економічного розвитку території. Від того, 
наскільки ефективним є кадрове забезпечення регіону, багато в чому залежить  
економічний потенціал кожної ланки господарської діяльності, зміцнення конкурентних 
позицій регіону, зростання рівня життя населення та інше. 

На сьогоднішній день в основному відбувається інерційний характер існування 
регіонів України, детермінують наступні негативні явища кадрового забезпечення 
країни в цілому: істотне перевищення пропозиції робочої сили над попитом на неї, 
збільшення частки  дефіцитних професій, низька вартість робочої сили, високий рівень 
неформальної та тимчасової незайнятості тощо. Саме тому, в розрізі сталого 
економічного розвитку територій, особливого значення набуває розробка механізму, дія 
якого буде спрямована на підвищення ефективності використання кадрових ресурсів за 
умови наявного кадрового забезпечення. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Глибокий внесок у питання формування механізму кадрового забезпечення внесли такі 
вчені та науковці, як Р.Л. Дафт, Е. У. Демінг, В.Л.Решетняк, А.Л.Скрипник, В.А.Співак, 
А.Л. Шевчук та інші. Однак недостатньо розробленими залишаються питання вивчення 
та розробки механізму управління стратегічними розривами кадрового забезпечення з 
урахуванням конкурентних переваг окремого регіону. 



 

32 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

Цілі статті. Мета статті полягає в обґрунтуванні механізму управління 
стратегічними розривами кадрового забезпечення на прикладі Харківського регіону.  

Виклад  основного  матеріалу  дослідження  з  обґрунтуванням отриманих 
наукових  результатів. Механізм управління стратегічними розривами кадрового 
забезпечення розвитку регіону являє собою складну інтегровану систему, що 
складається з принципів, методів, форм, функцій, алгоритмів дій, тощо, взаємоузгоджене 
впровадження та реалізація яких здатні забезпечити раціональне використання кадрових 
ресурсів території. 

Кадрові ресурси Харківського регіону є обмеженими: оскільки станом на 2018 р. на 
регіональному ринку праці за видами економічної діяльності було зайнято 1213,3 тис. осіб 
(майже 45% наявного населення регіону) [1]. Також розподіл кадрових ресурсів за видами 
економічної діяльності має кількісні обмеження існуючих та перспективних робочих місць, 
тому в механізм управління стратегічними розривами кадрового забезпечення розвитку 
регіону закладаються обмеження у вигляді наявного кадрового забезпечення та ранжування 
напрямків здійснення професійної діяльності за критеріями розміру створеної валової доданої 
вартості. У якості показника, що оцінює співвідношення зазначених обмежень виступає 
продуктивність праці за секторами економіки регіону. Таким чином, на «виході» зазначеної 
моделі є ефективний розподіл наявного кадрового забезпечення, що дає змогу забезпечити 
ефективне використання кадрових ресурсів, виходячи з потреб зростання продуктивності 
праці до світового рівня. Економічний сенс побудови зазначеного механізму полягає в 
управлінні стратегічними розривами кадрового забезпечення розвитку регіону з метою 
забезпечення сталого розвитку території. 

Головною метою розробки зазначеного механізму – є формування перспективної 
структури кадрових ресурсів, необхідної якості та кількості, з урахуванням 
конкурентних переваг регіону.  

Основою для розробки напрямків з підвищення ефективності використання 
кадрових ресурсів є комплексний аналіз резервів їх використання [2, c. 50]. Резерви 
підвищення ефективності використання кадрових ресурсів умовно можна поділити на три 
групи залежно від чинників, що їх детермінують: матеріально-технічні, організаційно-
економічні та соціально-економічні. 

Резерви матеріально-технічної групи пов’язані з функціонуванням основних 
фондів підприємств, організацій, закладів освіти, охорони здоров’я тощо, що здійснюють 
свою діяльність за різними видами економічної діяльності регіону. Зазначені резерви 
являють собою можливості щодо трудозберігання на робочому місці.  

Організаційно-економічні резерви формуються за рахунок ефективної організації 
системи виробництва або надання послуг за різними секторами економіки регіону, 
використання робочої сил, ефективного функціонування існуючих робочих місць та 
створення нових тощо.  

Резерви, формування яких обумовлено соціально-економічними чинниками 
передбачають можливість щодо трансформації функціонального, професійного та 
освітнього рівнів структури кадрових ресурсів. Також до групи зазначених резервів 
входять ті, що формуються за умови дії матеріальних та нематеріальних стимулів до 
праці, справедливості розподілу доходів й забезпечення гідних умов праці та інше.  

В розрізі трансформації виробничих домінант в умовах економіки 4.0, відповідно 
до проведеного дослідження передумов [3, С. 117-122], що детермінують розриви 
кадрового забезпечення території, був сформований ряд напрямків підвищення 
ефективності використання кадрових ресурсів (рис.1): 

 формування ефективної структури зайнятості, відповідно до потреб різних видів 
економічної діяльності регіону;  

 розвиток якісних характеристик кадрових ресурсів, виходячи з глобальних 
тенденцій, що формують сучасне робоче місце; 

 визнання та використання інтелектуального та трудового потенціалу мігрантів; 
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 встановлення довгострокових партнерських відносин з зацікавленими 
сторонами кадрового забезпечення розвитку регіону. 

Реалізація механізму управління стратегічними розривами кадрового 
забезпечення розвитку регіону вимагає сприяння, підтримки і співпраці всіх груп 
зацікавлених сторін, що дозволяє їх визначити у якості суб’єктів ефективного 
використання кадрових ресурсів. Об’єктом використання виступають кадрові ресурси 
регіону. 

Невід’ємними елементами механізму управління стратегічними розривами 
кадрового забезпечення розвитку регіону, що формуються відповідно до головної мети і 
напрямків її реалізації є принципи та завдання.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Напрямки управління стратегічними розривами кадрового забезпечення 

розвитку регіону (розроблено авторами) 
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Основні принципи формування перспективної структури кадрових ресурсів 

походять від загальних принципів управління, до яких належать принципи системності, 

об’єктивності, актуальності, комплексності, науковості, інформаційної забезпеченості 

тощо [4, с. 250]. Також окремо в механізм управління стратегічними розривами 

кадрового забезпечення розвитку необхідно включити класичні принципи управління 

потенціалом кадрових ресурсів, а саме (рис.2): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Принципи управління потенціалом кадрових ресурсів (побудовано 

авторами на основі даних [5, с. 352]) 

 

За напрямком встановлення довгострокових партнерських відносин зі 

стейкхолдерами території, окрім раніше зазначених принципів, доцільним є ґрунтування 

на основі специфічних принципів процесу залучення зацікавлених сторін до вирішення 

існуючої проблеми [6]: 

 суттєвість (першочерговість знань про те, що є важливим для розвитку території 

і її стейкхолдерів);  

 повнота (вимагає розуміння управління матеріальними наслідками та 

пов’язаними з ними очікуваннями стейкхолдерів);  

 чуйність (вимагає узгодженого реагування на запити стейкхолдерів). 

Що стосується завдань функціонування механізму управління стратегічними 

розривами кадрового забезпечення розвитку регіону, розв’язання яких має забезпечити  

вирішення існуючої проблеми, то наукові пошуки у розрізі стратегічного управління 

кадровими ресурсами дозволили виділити найбільш значущі з них. 

За напрямком «формування ефективної системи зайнятості, відповідно до потреб 

різних видів економічної діяльності регіону» першочерговими завданнями мають стати:  

 прогнозування потреб у кадрових ресурсах відповідно до світових та 

всеукраїнських тенденцій за видами економічної діяльності; 

 перерозподіл кадрових ресурсів з секторів економіки регіону, для яких 

характерним є висока частка зайнятих при низьких темпах зростання продуктивності 

праці, в перспективні сектори розвитку регіону; 

 підтримка та сприяння розвитку видів економічної діяльності регіону 

(здебільшого тих, що надають неринкові послуги) з критичною ситуацією на ринку 

праці; 

 збереження робочих місць, що ефективно функціонують та створення нових; 

 зниження рівня безробітних серед працездатного населення регіону та 

скорочення тривалості зареєстрованого безробіття; 

1. Принцип ефективності найму, відбору та розстановки персоналу 

2. Принцип справедливості розподілу навантаження, оплати праці за її результатами  

3. Принцип стимулювання праці та підвищення кваліфікаційного рівня кадрів 

Принцип можливості професійного зростання у відповідності до результатів праці, 
рівня кваліфікації, здібностей, особистих інтересів тощо 
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 забезпечення соціального захисту та надання додаткових гарантій для кадрових 

ресурсів при працевлаштуванні, здійснені професійної діяльності та завершення кар’єри;  

 поліпшення міжнародного співробітництва, у тому числі, залучення 

міжнародних коштів, шляхом отримання відповідних грантів для покращення існуючої 

системи фінансування та управління кадровим забезпеченням розвитку регіону; 

 концентрація коштів на пріоритетних напрямках підвищення ефективності 

кадрового забезпечення за рахунок впровадження вибіркового фінансування технічних 

завдань; 

 та інше. 

Реалізація напрямку «розвиток якісних характеристик кадрових ресурсів, 

виходячи з глобальних тенденцій, що формують сучасне робоче місце» потребує 

виконання наступних завдань: 

 нарощування освітньо-кваліфікаційного потенціалу кадрових ресурсів; 

 розвиток систем підготовки, підвищення кваліфікації та перепідготовки 

кадрових ресурсів;  

 розробка адаптованої до місцевих умов політики щодо навичок; 

 впровадження концепції «Навчання протягом життя»; 

 поширення серед населення регіону інноваційних форм зайнятості; 

 збільшення зайнятості шляхом встановлення мережі контактів університетів з 

приватним сектором: розробка мережі публічно-приватного партнерства; 

 та інші. 

За напрямком «визнання та використання інтелектуального та трудового 

потенціалу мігрантів» сформовані наступні завдання: 

 визнання навичок трудових мігрантів, що були здобуті за кордоном;  

 підвищення кваліфікації або надолуження навичок, що були втрачені в 

результаті праці кадрових ресурсів регіону за кордоном не за фахом; 

 розробка програми повернення тих емігрантів, в яких вже сформована чи 

потенційно буде сформована готовність до рееміграції; 

 та інші. 

Напрямок «встановлення довгострокових партнерських відносин з зацікавленими 

сторонами кадрового забезпечення у розвитку регіону» вимагає вирішення наступних 

завдань: 

 ідентифікація стейкхолдерів сталого економічного розвитку регіону; 

 залучення зацікавлених сторін до процесу підвищення ефективності кадрового 

забезпечення розвитку регіону; 

 моніторинг сумісної праці та управління стейкхолдерами; 

 та інше.  

Відповідно до заявлених завдань у якості функції механізму управління 

стратегічними розривами кадрового забезпечення розвитку регіону виступають 

наступні: аналітична, навчальна та стимулююча, інформативно-комунікаційна та оцінка 

кадрових ресурсів. Більш детальна характеристика визначених функцій зазначеного 

механізму представлена на рис. 3.  

Форми механізму управління стратегічними розривами кадрового забезпечення 

розвитку регіону уявляють собою зовнішній вираз способів, змісту, умов, порядку і 

послідовності його реалізації, з метою формування перспективної структури кадрових 

ресурсів, з урахуванням конкурентних переваг регіону. Отже, до основних форм 

реалізації зазначеного механізму можна віднести: регіональну кадрову політику; заходи 

регіональної служби зайнятості з підвищення конкурентоспроможності кадрових 

ресурсів; адміністративно-економічного регулювання розвитку регіону тощо [8, c. 48].  
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До основних методів реалізації механізму управління стратегічними розривами 

кадрового забезпечення розвитку регіону відносяться нормативно-правові, 

адміністративні, економічні та соціально-психологічні. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.3. Характеристика функцій механізму управління стратегічними розривами 

кадрового забезпечення розвитку регіону (адаптовано авторами на основі даних  [7, 

с.122]) 

 

Інструментами реалізації механізму є також неформальні інструменти 

професійного навчання кадрових ресурсів за видами економічної діяльності 

(наставництво, менторство, коучинг тощо). 

Також окремо слід визначити методи реалізації управління стратегічними 

розривами кадрового забезпечення розвитку регіону, що пов’язані з залученням 

зацікавлених сторін з метою досягнення сталого економічного розвитку регіону, і 

уявляють собою похідну від загальних методів управління стейкхолдерами території. 

Вважається, що найбільш ефективними методами залучення зацікавлених сторін є 

«делегована влада», «партнерство», «співпраця» та «участь», що детермінують процеси 

спільного прийняття рішень. На сьогоднішній день, найбільш поширеними методами 

управління стейкхолдерами в процесі реалізації концепції децентралізації з метою 

досягнення сталого економічного розвитку території є «участь», «переговори» та 

«консультації». Саме тому, на шляху до реалізації механізму управління стратегічними 

розривами кадрового забезпечення розвитку регіону актуальним є залучення 

зацікавлених сторін до більш свідомих, ініціативних та відповідальних спільних рішень. 

Серед головних інструментів реалізації методів ефективного залучення стейкхолдерів в 

рамках зазначеного механізму можна виділити наступні: громадські слухання, створення 

спільних проектів, делегування повноважень, конструктивний діалог та інші.  

В процесі розробки механізму управління стратегічними розривами кадрового 

забезпечення розвитку регіону, не менш важливим є врахування умов зовнішнього 

середовища та внутрішніх факторів. Під впливом яких, може відбутися деградація 

якісних та кількісних характеристик кадрових ресурсів, у тому числі [9, c. 179]: 

 вимушена зайнятість кваліфікованих кадрових ресурсів в сферах діяльності з 

низькими вимогами щодо освітньо-професійного рівня; 

 тимчасова трудова міграція (праця не за фахом за кордоном); 

 старіння знань під впливом НТП; 

 зростання продуктивності праці за рахунок технологій; 

 поширення аутсорсингових моделей ведення бізнесу; 
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 скорочення циклів життя технологій та інше. 

При цьому, фактори зовнішнього середовища, як правило, не можуть бути 

вирішені на регіональному та навіть світовому рівні, адже вони носять еволюційний 

характер та поглиблюються за рахунок розвитку технологій. Під впливом таких 

протиборчих факторів як технологічний прогрес, демографічні зрушення, стрімка 

урбанізація, зміни в глобальній економіці тощо, відбувається трансформація в структурі, 

формі і навіть характері праці [10]. Саме тому, має місце, адаптація кадрового 

забезпечення на регіональному рівні відповідно до викликів зовнішнього середовища.  

У той час, як внутрішні фактори (професійне навчання, фінансові ресурси, 

розвиток навичок, виходячи з потреб роботодавців тощо) піддаються впливу з боку 

зацікавлених сторін та самих кадрових ресурсів. 

Графічно механізм управління стратегічними розривами кадрового забезпечення 

розвитку регіону, з урахуванням визначених структурних елементів, можна зобразити 

наступним чином (рис.4): 

 

Рис. 4. Механізм управління стратегічними розривами кадрового забезпечення 

розвитку регіону (розроблено авторами) 

 
Однією з головних перешкод, що може стояти на шляху до реалізації механізму 
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інвестицій та дефіцит державного фінансування на розвиток кадрових ресурсів. Питання 

залучення інвестицій частково можна бути вирішити за рахунок участі регіону у 

міжнародних грантових програмах, залучення стейкхолдерів, зокрема бізнесу, для 

подолання розривів кадрового забезпечення території [11, c. 72]. Що стосується 

законодавчих важелів покрашення існуючої системи фінансування кадрового 

забезпечення регіонів, то пропонується встановити відсоток витрат для місцевих 

бюджетів, на рівні 1%, що мають бути спрямовані на реалізацію проектів з розвитку 

кадрового забезпечення та подолання «стратегічних розривів» на рівні регіону. Така 

норма сприятиме активізації регіональних  агентів кадрового забезпечення. 
Висновки з цього дослідження і перспективи подальших розвідок у даному 

напрямку. Таким чином, сформований механізм управління стратегічними розривами 

кадрового забезпечення розвитку регіону, детермінує реалізацію інтересів суб’єктів та 

об’єкта системи кадрового забезпечення. Окрім цього, зазначений механізм багато в 

чому детермінує інвестиційну привабливість території, її підприємницький клімат та 

ступінь його використання, конкурентну позицію на локальному ринку та ефективність 

органів місцевої влади. 

Зростання динамічності економічного життя, швидке старіння знань та 

вмінь працівників, технологічний тиск на робочі місця, погіршення демографії 

посилюють невідповідність потреби в кадрах тому кадровому потенціалу, який 

сформовано чи має бути сформовано на рівні кожної ланки господарської діяльності. За 

таких умов впровадження механізму управління стратегічними розривами кадрового 

забезпечення розвитку регіону та підтримання кадрового забезпечення території на 

високому рівні стає актуальним завданням для всієї країни.  

Вважаємо, що практична реалізація зазначеного механізму не тільки сприятиме 

подоланню розривів кадрового забезпечення Харківського регіону, але й в 

довгостроковій перспективі дозволить зміцнити конкурентні позиції регіону на 

національному та міжнародному ринках.   
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В статті розглянуто особливості конкурентоспроможності регіонів, визначено чинники, що її 

формують. Вивчення конкурентоспроможності регіонів є дуже важливим та актуальним питанням, адже 

це одна з основних рис економічного життя країни. Визначено, що суть конкурентоспроможності має 

міждисциплінарний характер і її головне призначення отримати перевагу порівняно з іншими суб'єктами, 
із створенням кращих умов в регіоні для задоволення потреб мешканців. Поточна і майбутня конкурентна 

позиція регіону є результатом переваги перед конкурентами регіонами. Визначення ступеня привабливості 

регіону для бізнесу та інвесторів - це результат визначення його позиції конкурентних переваг з точки зору 

наявних чинників конкурентоспроможності та оцінювання конкурентних переваг. Оцінювання своїх 

сильних сторін та подолання слабких сторін є можливо завдяки використанню регіоном своїх 

конкурентних переваг та фінансових можливостей. Швидка інтеграція світової економіки стала причиною 

пошуку відповіді на питання про те, які чинники конкурентоспроможності визначають успіх деяких 

регіонів, а інші, що працюють в однакових умовах не мають переважаючих результатів. Основою 

дослідження конкурентоспроможності є детальне вивчення чинників макрорівня, мезо-рівня та 

макрорівня, а також особливостей її формування на підставі економічних складових. Ключовими 

чинниками конкурентоспроможності є собівартість продукції, якість товарів та послуг, стратегії розвитку 

регіонів, глобалізація, функціонування професійних об'єднань, наявність стимулів для розвитку підприємництва, 

нормативно-правова база господарювання, політична ситуація. 

Ключові слова: конкурентоспроможність, конкурентні переваги, чинники 
конкурентоспроможності, прикордонні території, регіони, особливості конкурентоспроможності.  

 

THE FEATURES OF COMPETITIVE ABILITY OF UKRAINIAN REGIONS  
 

Institute of Regional Research named after M.I. Dolishniy of the NAS of Ukraine 

 

The paper examines the peculiarities of competitive ability of border regions and the factors that form it 

as well as provides the evaluation of competitive advantages. Study of competitive ability of regions is very 

important and relevant issues as it is one of the major features of economic life. The paper proves that competitive 
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ability is of interdisciplinary nature and its main designation is to gain advantage compared to other entities with 

creation of better conditions in the region for meeting of the residents’ needs. Current and future position of the 

region is the result of advantage over the competing regions. Defining the level of region’s attractiveness for 

business and investors is the result of defining of its competitive advantages from the viewpoint of available factors 

of competitive ability. Evaluation of strengths and over coming of weaknesses is possible due to the use of 
competitive advantages and financial possibilities. Fast integration of global economy caused the search for 

answers to question, which factors of competitive ability define the success of some regions and why other one 

operating in similar environment do not  have the prevailing results. The basis of the study of competitiveness is 

a detailed study of macro-level, meso-level and macro-level factors, as well as the peculiarities of its formation on 

the basis of economic components. The key factors of competitiveness are the cost of production, quality of goods 

and services, regional development strategies, globalization, the functioning of professional associations, the 

availability of incentives for business development, regulatory framework, political situation. 

Keywords: competitive ability, competitive advantages, factors of competitive ability, border areas, 

regions, features of competitiveness. 

Постановка проблеми у її загальному вигляді та її зв’язок з важливими 

науковими і практичними завданнями. За останнє десятиліття термін 

конкурентоспроможність широко використовується у наукових дослідженнях, 

політиками та економічними теоретиками. Актуальність статті пов'язана також з тим, що 

в епоху глобалізації економіки регіони є основними конкуруючими одиницями за 

ключові економічні активи та наявні конкурентні переваги. Вчені намагаються 

вирішувати проблеми кращого розуміння сутності поняття та його особливостей, які 

мають важливе значення для покращення економічного добробуту та розподілу 

багатства. Вагомість економічного зростання із збільшенням кількості робочих місць та 

забезпеченням сталого розвитку, стимулює активізацію конкурентного середовища. В 

цьому контексті справжньою проблемою є пошук більш правильного розуміння 

особливостей конкурентоспроможності регіонів та отримання уявлення про рушійні 

чинники, що їй сприяють. Прикордонні території (регіони), які з одного боку найчастіше 

розташовані периферійно стосовно основних центрів розвитку, в незначній мірі 

включені в основний потік економічного та соціального розвитку, визначаються 

найважливішими центрами росту, а з іншого боку - через географічне сусідство з 

Європейським Союзом (ЄС) мають більший потенціал, ніж інші території. На цих 

територіях розвиваються різні форми внутрішньорегіональної та міжрегіональної 

співпраці, яка визначає конкурентні переваги та подальше зовнішнє інвестування для 

розвитку бізнесу. Основна умова розвитку даної співпраці - досягнення загальної вигоди 

через можливість використовувати ендогенні фактори розвитку по обидва боки кордону 

і отримувати синергетичний ефект на користь економічним партнерам, установам та усім 

жителям прикордонних регіонів.  

Аналіз останніх досліджень,у яких започатковано вирішення проблеми. 

Проблематику конкурентоспроможності регіонів у своїх наукових працях досліджували 

вчені: Порудєєва Т., Ковальська Л., Фатхудинов Р., Позняк С., Вінярський В., Клименко 

С. 

Цілями статті є окреслення особливостей конкурентоспроможності регіонів та 

визначення чинників, що її формують .  

Виклад основного матеріалу дослідження з обґрунтуванням отриманих 

наукових результатів. У наукових джерелах немає єдиної думки щодо трактування 

конкурентоспроможності регіонів та конкурентних переваг. Автори підходять до 

детермінації зазначеного терміну по-різному.  

Конкурентоспроможність регіону - можливості регіону забезпечити конкурентні 

переваги у продуктивному використанні ресурсів та благ задля підвищення людського 

розвитку, не порушуючи економічної безпеки інших регіонів та країни в цілому шляхом 

суперництва[1] . 
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Конкурентна перевага – це певна ексклюзивна цінність, якою володіє суб’єкт та 

яка дає йому переваги перед конкурентами [2]. 

На рис. 1 подано класифікацію чинників конкурентоспроможності регіонів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1 «Чинники конкурентоспроможності регіонів» 
Складено автором на підставі: (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 ) 

 

Неважливо, на якому рівні економічної системи тлумачиться 

конкурентоспроможність, існує два її види: теперішня (конкурентоспроможність 

внаслідок поточної конкурентної позиції, яка є результатом реалізованої конкурентної 

стратегії одного об'єкта та стратегії конкуруючи з іншими об'єктами); майбутня 

(конкурентна позиція конкурентного об'єкта, здатність до конкуренції в майбутньому та 

наявних конкурентних переваг). 

Перший чинник конкуренспроможності регіонів пов'язаний із загальним 

дискурсом навколо глобалізації. Аргументація висунута урядами, виробниками, 

політиками та вченими полягає в тому, що глобалізація приносить із собою не лише 

розширення торгівлі, але й посилення конкуренції між підприємствами, націями, 

регіонами та містами через зміну частки нових та існуючих ринків. Зазвичай такі країни, 

як Бразилія, Росія, Індія та Китай кидають серйозний виклик економіці старих передових 

країн, але не лише на традиційних експортних ринках, становляться все сильнішими 

конкурентами, володіючи власними конкурентними перевагами. Наприклад, 

конкурентною перевагою для України є наявність кваліфікованих кадрів та відносно 

дешевої робочої сили. Конкурентоспроможність як теоретичну категорію важко 

застосувати у дослідженні реальних економічних процесів, адже для цього потрібно 

порівняння з конкурентним об’єктом, тобто із зовнішнім середовищем. 

Конкурентоспроможність регіону можна визначити як його спроможність 

протягом тривалого часу на основі насамперед власних, а також залучених можливостей 

продукувати товари та послуги для регіонального, національного і зовнішнього ринків, 

забезпечуючи водночас стабільність і зростання реальних доходів власних жителів [3, с. 

50]. 

На рис. 2 подано класифікацію особливостей конкурентоспроможності 

прикордонних регіонів. 
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Рис. 2 «Особливості конкурентоспроможності регіонів» 
Складено автором 

 

Існує велика різниця в рівні розвитку в межах регіонів, оскільки ці території часто 

не утворюють компактного цілого, а скоріше їх елементи, розвиваючись з різною 

швидкістю та інтенсивністю. Наслідком цього є процес відтоку ресурсів від районних 

центрів до центру міста. З одного боку, капітал акумулюється у регіонах з більш високою 

прибутковістю, меншим інвестиційним ризиком, ефективним інституційним 

середовищем та співробітниками високого рівня кваліфікації. З іншого боку, 

кваліфікована робоча сила мігрує в пошуках працевлаштування, забезпечення кращих 

умов для розвитку.  

Дослідження конкурентних переваг сучасних регіонів в економіці пов’язано із 

визначенням чинників конкурентоспроможності. Чинники, що сприяють 

конкурентоспроможності регіонів поділяють на групи: 

- диверсифікована структура економіки (ті сфери економіки та підприємства, які 

спроможні конкурувати в міжнародних виробничих та обмінних процесах); 

- технічна інфраструктура (наприклад, ефективна телекомунікаційна 

система,транспорт, водопостачання та електропостачання); 

-  соціальна інфраструктура (наприклад, система соціальногозабезпечення, 

освітатаохороназдоров'я); 

- внутрішні та зовнішніінвестиції; 

- науково-дослідницька та дослідно-конструкторська діяльність (наприклад, 

існуючі науково-дослідні інститути, підрозділи досліджень та розробок, університети); 

- екологічні ресурси; 

- установи, пов'язані з бізнесом (місцеві агенції розвитку, торгові палати)[4]. 

Вдале географічне розташування регіонів та високе значення конкурентних 

переваг сприяють подальшому розвитку. Наприклад, ефективні водні шляхи (морські та 

річкові) у Одеській області дозволяють розширяти економічні зв'язки зі східною і 

центральною Європою. Конкурентоспроможність областей характеризується зручним 

транспортно-географічним положенням, інфраструктурою, ефективністю ринків товарів 

і послуг, наявною технологічністю, інноваційною підприємницькою діяльністю, 

зосередженням значного природно-ресурсного, трудового та економічного потенціалу, а 

Соціальні 
якість життя населення; 
кваліфікована робоча сила; 
міграція; 
частка зайнятих та безробітних; 
рівень освіти. 

Економічні 
кількість підприємств, що впроваджують 
інновації; 
місткість внутрішнього ринку (обсяг 
реалізованої промислової продукції 
(товарів, послуг)); 
 валовий регіональний продукт 
 частка експорту у виробництві товарів; 
 частка імпорту у експорті товарів. 

 

Інфраструктурні 

сукупність засобів, закладів, споруд, мереж 

та інших елементів матеріально-технічної 

бази, що допомагають здійснювати 

конкретний вид діяльності; 

наявність пунктів пропуску, портів, 

кількість міжнародних транспортних 

коридорів, які проходять через територію 

області. 

Територіальні 
 зручне геополітичне положення регіону; 
 близькість з кордоном до ЄС; 
 розвиток відповідно промисловості чи 
сільського господарства щодо певного 
регіону. 
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також властивостями історичного та територіального розвитку господарств. 

Багатовимірність зв'язків між основними суб'єктами ринку: підприємствами, 

громадськими та державними установами на фоні специфіки галузі, її спеціалізації в 

регіоні, вимагають подальших вивчень проблематики конкурентних переваг, 

конкурентоспроможності, наявного потенціалу. Роль підприємств у розбудові цього 

потенціалу, а також можливість його використання впливає на створення певної цінності 

конкурентних переваг на ринку. 

Висновки. Потенційні, високорозвинені стосунки, які вказують на створення 

ініціативи, спрямовані на формування конкурентних переваг трапляються в регіонах, де 

переважають великі міські агломерації та високорозвинена інфраструктура. Основними 

чинниками конкурентоспроможності регіонів є: якість товарів і послуг; рівень 

енергоспоживання; впровадження новітніх технологій і сучасного обладнання; 

кваліфікація працівників;стратегії розвитку регіонів; рівень валового регіонального 

продукту,стан інфраструктури; рівень доходів населення; рівень цін та інфляції; 

глобалізація, ефективність функціонування професійних об'єднань; наявність стимулів 

для розвитку підприємництва.  

Особливості конкурентоспроможності полягають у формуванні економічних, 

соціальних, територіальних та інфраструктурних аспектів. Процес поглиблення 

глобалізації та пов'язані з ним зміни в структурі та методах організація виробництва, 

особливо постійно зростаючий вплив знань і нові технології,як стимулюючі складові 

впливу на конкурентоспроможність окремих підприємств, регіонів, країн та зростаючий 

інтерес до інноваційної діяльності, передачі технологій від науково-дослідної сфери до 

галузі сприяють подальшому дослідженню особливостей конкурентоспроможності.  
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ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ ПРІОРИТЕТІВ СТАЛОГО РОЗВИТКУ  
ТУРИСТИЧНО-РЕКРЕАЦІЙНОЇ СФЕРИ НА ЗАСАДАХ ІНКЛЮЗИВНОГО 

ЗРОСТАННЯ 
 

Східноєвропейський національний університет імені Лесі Українки 

 
Розкрито зміст та економічну роль туристично-рекреаційної сфери. Висвітлено особливості її 

розвитку в Україні, охарактеризовано причини, що гальмують цей процес. Враховуючи зростаюче 
значення збереження природних ресурсів для сектору подорожей, туризму, відпочинку, оздоровлення 
доведено необхідність здійснення туристично-рекреаційної діяльності на засадах сталого розвитку та 
інклюзивного зростання. 

Визначено, що сталий розвиток туристично-рекреаційної сфери на засадах інклюзивного 
зростання передбачає залучення усіх верств населення (у тому числі малозабезпечених, жінок, осіб з 
обмеженими фізичними можливостями, ін. ) до виробничо-господарської, управлінської туристичної та 
рекреаційної діяльності як працівників, споживачів послуг, посередників, інвесторів, постачальників 
ресурсів, партнерів на всіх етапах ланцюга створення доданої вартості. 

Обґрунтовано, що напрями, які визначені у Стратегії розвитку туризму та курортів на період до 
2026 року, складено відповідно до вимог та проблем розвитку туристично-рекреаційної сфери в Україні. З 
огляду на пріоритети сталого розвитку та орієнтацію на досягнення нової якості економічного зростання 
на основі базових принципів інклюзивного розвитку, вони потребують конкретизації та розширення. 
Розкрито поняття інклюзивного туризму та інклюзивної рекреації, що характеризують розширення 
можливостей використання та вільний доступ до туристичних і рекреаційних послуг осіб з обмеженими 
фізичними можливостями. Запропоновано інтерпретацію відношення глобальних Цілей сталого розвитку 
до туристично-рекреаційної сфери України. Реалізація стратегічних пріоритетів сталого розвитку 
туристично-рекреаційної сфери на засадах інклюзивного зростання дозволить виявити можливості для 
забезпечення рівного доступу до ринків туристично-рекреаційних послуг, використання туристично-
рекреаційних ресурсів. 

Ключові слова: туристично-рекреаційна сфера, сталий розвиток, інклюзивне зростання, 
Глобальні цілі сталого розвитку, стратегічні пріоритети, інклюзивний туризм, інклюзивна рекреація. 

 
FORMATION OF STRATEGIC PRIORITIES FOR SUSTAINABLE 

DEVELOPMENT OF TOURISM AND RECREATION SPHERE BASED ON 
INCLUSIVE GROWTH 

 
Lesya Ukrainka Eastern European National University 

 
The content and economic role of the tourist and recreational sphere are revealed. The peculiarities of its 

development in Ukraine are highlighted; the reasons that inhibit this process are described. Given the growing 
importance of preserving natural resources for the travel sector, tourism, recreation, health, the need for tourism 
and recreational activities based on sustainable development and inclusive growth has been proven. 

It is determined that the sustainable development of the tourist and recreational sphere based on inclusive 
growth involves all segments of the population (including the poor, women, people with disabilities, etc.) in 
industrial, economic, tourist and recreational activities as workers, consumers, intermediaries, investors, resource 
suppliers, partners at all stages of the value chain. 

It is substantiated that the directions defined in the Strategy of tourism and resorts development for the 
period till 2026, are made according to requirements and problems of tourist and recreational sphere development 
in Ukraine. Given the priorities of sustainable development and the focus on achieving a new quality of economic 
growth based on the basic principles of inclusive development, they need to be concretized and expanded. The 
concepts of inclusive tourism and inclusive recreation are characterized, which defined as the expansion of 
opportunities for use and free access to tourist and recreational services for people with disabilities. 
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The interpretation of the correlation of the global Sustainable Development Goals to the tourist and 
recreational sphere of Ukraine is offered. Implementation of strategic priorities for sustainable development of the 
tourist and recreational sphere based on inclusive growth will identify opportunities to ensure equal access to the 
markets of tourist and recreational services, the use of tourist and recreational resources. 

Key words: tourist and recreational sphere, sustainable development, inclusive growth, Sustainable 
Development Goals, strategic priorities, inclusive tourism, inclusive recreation. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Туристично-рекреаційна сфера є 
привабливим видом економічної діяльності, яка у всьому світі приносить високі та 
стабільні прибутки.  Вона є важливим чинником стабільного й динамічного збільшення 
надходжень до державного бюджету, а також є імпульсом для розвитку багатьох галузей 
економіки [1]. Згідно із статистичними даними економічно розвинутих країн, 
міжнародний туризм вважається одним із найприбутковіших видів суб’єктів 
господарювання, що є вагомим стимулом для розвитку культурного та відпочинкового 
туризму в Україні [2]. 

Позитивна динаміка розвитку ринку туристично-рекреаційних послуг, 
привабливість туристично-рекреаційних продуктів, зростання попиту на них,  соціально-
економічна ефективність туристично-рекреаційного бізнесу обумовлюють необхідність 
формування стратегічних пріоритетів розвитку туристично-рекреаційної сфери із 
врахуванням Цілей сталого розвитку та орієнтацією щодо досягнення нової якості 
економічного зростання на основі базових принципів інклюзивного розвитку.  

 Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Аналіз підходів вітчизняних і зарубіжних науковців до трактування понять «туризм» і 
«рекреація» дозволив зробити висновок про «необхідність їх комплексного сприйняття, 
як єдиної сфери, мета котрої полягає у відновленні та розвитку життєвих сил людини» 
[3, С.6]. Туристична та рекреаційна діяльності є видами господарської діяльності з 
організації туризму, екскурсій, дозвілля, відпочинку, курортно-профілактичного 
лікування, оздоровлення.  

У науковій літературі домінує диференційований підхід до визначення 
туристичної та рекреаційної діяльності. Пропонуємо туристично-рекреаційну сферу 
визначати як цілісний напрям діяльності з надання туристично-рекреаційних послуг, що 
«зорієнтований на відновлення фізичних і психічних сил населення, його духовне та 
культурне збагачення» [4, c. 33]. 

Дослідження проблеми формування пріоритетів і механізмів реалізації стратегії 
розвитку туризму та рекреації здійснили у свої працях такі вчені, як І. Балобанов, М. 
Гусєвої,  М. Долішній, В. Євдокименко, В. Кравців, О. Лютак, М. Мальська, В. Павлов, 
С. Харічков, І. Школа та інші. Незважаючи на достатній методологічний базис існуючих 
розробок, проблематика формування і запровадження концептуальних стратегічних 
пріоритетів сталого розвитку туристично-рекреаційної сфери на засадах інклюзивного 
зростання потребує постійного удосконалення. 

 Цілі статті. Метою статті є обґрунтування необхідності здійснення туристично-
рекреаційної діяльності на засадах сталого розвитку та інклюзивного зростання та 
формування стратегічних пріоритетів сталого розвитку туристично-рекреаційної сфери 
України у взаємоузгодженні з глобальними Цілями сталого розвитку. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Слід зазначити, що туристично-рекреаційний 
потенціал в Україні використовується не раціонально та не у повній мірі. Про це свідчить 
незначний внесок туристичної сфери у загальний обсяг виробленої продукції за усіма 
видами діяльності в Україні, що не перевищує й одного відсотка (таблиця 1).  

У 2018 році частка надходжень від туризму у загальному експорті в Україні 
становила 3,8% (рисунок 1). Особливо негативно відобразився на динаміці показників 
політичний конфлікт, який розпочався у 2013 р. На сьогодні частка туризму у структурі 
експорту в України є значно нижчою, в порівнянні із низкою розвинутих країн Європи, 
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водночас дещо перевищує показники Німеччини, де питома вага від туристичної 
діяльності протягом усього періоду коливалась в межах 3,17-3,4 та у 2018 р. склала 3,21 
%. 

На розвиток туристично-рекреаційної сфери впливають інвестиції у готельну та 
ресторанну сферу, частка яких поступово зростає. Не дивлячись на це, об’єкти 
туристично-рекреаційної інфраструктури в країні розвинуті недостатньо, є морально 
зношеними.  

Таблиця 1 

Економічна роль туристичної сфери  

Р
Роки 

Обсяг реалізованої продукції 
(товарів, послуг) 

Діяльність туристичних агентств, туристичних 
операторів, надання інших послуг із бронювання та пов’язана з 

цим діяльність 
Обсяг реалізованої 

продукції за видами економічної 
діяльності млн. грн. 

Частка у загальному 
обсязі виробленої продукції в 

Україні, % 

усього 
фізичних осіб-

підприємців 
усього 

фізичних осіб-
підприємців 

усього 
фізичних осіб-
підприємців 

2
2010 

3692554,5 230418,2 4703,7 198,8 0,13 0,09 

2
2011 

4302627,2 211215,8 4888,6 154,6 0,11 0,07 

2
2012 

4563794,8 256649,2 6080,7 625,8 0,13 0,24 

2
2013 

4437326,1 284238,1 6269,9 742,5 0,14 0,26 

2
2014 

4608978,1 289042,3 4509,1 634,8 0,10 0,22 

2
2015 

5716431,0 397473,3 5519,8 909,1 0,10 0,23 

2
2016 

6877077,4 489204,6 7006,8 1303,5 0,10 0,27 

2
2017 

8467032,0 604336,7 8434,5 1706,7 0,10 0,28 

2
2018 

10148847,2 760755,1 11873,9 2407,0 0,12 0,32 

Джерело: розраховано автором 

 

 
Рис. 1. Частка надходжень від туристичної сфери у загальному експорті, % 
Джерело: побудовано автором  
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Донецької та Луганської областей; недостатньо розвинута туристична та рекреаційна 
інфраструктура; фінансово-економічна криза, що загострилася останніми роками; втрата 
популярності туристичного напрямку; відсутність ефективної політики щодо 
просування туристичних та рекреаційних продуктів і туристичних напрямків; 
неефективна організація, управління туристичною і рекреаційною діяльністю; дефіцит 
якісного традиційного продукту. 

На нашу думку, розвиток туристично-рекреаційної сфери повинен відповідати 
орієнтирам сталого та інклюзивного зростання. Так, згідно трактуванням Світової 
Організації Туризму, сталий розвиток туристичної сфери полягає у врахуванні його 
поточних та майбутніх економічних, соціальних та екологічних наслідків її діяльності, 
задовольняючи зростаючі потреби туристів, галузі, довкілля, громади [5]. З огляду на 
зростаюче значення раціонального використання, охорони та відтворення природних 
ресурсів для сектору подорожей, туризму, відпочинку, оздоровлення, звернемо увагу на 
необхідність здійснення туристично-рекреаційної діяльності на засадах сталого розвитку 
та інклюзивного зростання.  

Споживачі туристично-рекреаційних послуг вимагають більш відповідального 
сервісу і якісного туристично-рекреаційного продукту, у зв’язку з цим діяльність, як  
державного, так і приватного секторів у туристично-рекреаційній сфері мають 
здійснюватися відповідно до цілей сталого розвитку [6]. 

У доповнення до традиційних моделей економічного розвитку, таким, як 
нульового зростання, сталого розвитку, ноосферного розвитку, інноваційного зростання 
розроблено концепцію інклюзивного зростання.  

Звернемо увагу, що змістовні характеристики інклюзивного туризму, інклюзивної 
рекреації, інклюзивного розвитку, інклюзивного зростання відрізняється між собою. 

На відміну від інших концептуальних поглядів на розширення економічних 
можливостей і рівного доступу усіх верств населення, «інклюзивне зростання – це 
концепція, яка забезпечує справедливі можливості та рівноправ’я для економічних 
учасників, що супроводжується вигодами, принесеними кожному сектору економіки та 
різним верствам суспільства. Даний підхід розширює традиційні моделі економічного 
зростання та включає зосередження уваги на рівності здоров'я, людського капіталу, 
екологічного стану довкілля, соціального захисту та продовольчої безпеки як чинників 
світової безпеки в широкому розумінні» [7]. Інклюзивне зростання як самостійна 
концепція зосереджена навколо взаємодії зазначених вище економічних категорій – 
економічного зростання, бідності, нерівності доходів і можливостей. 

Інклюзивне зростання представляє собою «зростання, що не лише створює нові 
економічні можливості, а й забезпечує рівний доступ до них для всіх верств населення, 
особливо для уразливих його представників» [8]. Виходячи з цього, формуються поняття 
інклюзивного туризму та інклюзивної рекреації, що характеризують розширення 
можливостей використання та вільний доступ до туристичних і рекреаційних послуг осіб 
з обмеженими фізичними можливостями.  

Цілі інклюзивного розвитку в Європейському Союзі є стратегічним пріоритетом 
програми «Європа – 2020», де зазначається, що «зростання має бути інтелектуальним, 
стійким і інклюзивним при залученні до відповідних процесів усіх секторів економіки, 
усіх верств суспільства для досягнення високого рівня зайнятості, продуктивності і 
соціальної єдності» [9]. Поняття інклюзивного розвитку має широке значення, і 
стосується усіх сфер людської діяльності, у тому числі і туристично-рекреаційної сфери.  

Становлення поняття «інклюзивний розвиток туристично-рекреаційної сфери» 
відбувається у процесі конкретизації теоретичних концепцій сталого розвитку 
туристичних та рекреаційних підприємств, бізнес-моделей їх розвитку. Сталий розвиток 
туристично-рекреаційної сфери на засадах інклюзивного зростання передбачає 
залучення усіх верств населення (у тому числі малозабезпечених, у яких 
середньомісячний сукупний дохід нижчий від прожиткового мінімуму, жінок, осіб з 
обмеженими фізичними можливостями, ін. ) до виробничо-господарської, управлінської 



 

48 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

туристичної та рекреаційної діяльності як працівників, споживачів послуг, посередників, 
інвесторів, постачальників ресурсів, партнерів на всіх етапах ланцюга створення доданої 
вартості, формуючи та управляючи вартість один одного. Відповідно до цього 
працівники, споживачі послуг, посередники, інвестори, постачальники ресурсів, 
партнери виступають учасниками інклюзивного розвитку підприємств туристично-
рекреаційної сфери.  

Інституційні засади процесу сталого розвитку туристично-рекреаційної сфери в 
Україні знайшли відображення у низці законодавчих та програмних документів, на які 
потрібно спиратися практично, а саме: Закони України «Про туризм», «Про курорти»; 
Постанови Верховної Ради України «Про підсумки парламентських слухань про стан та 
перспективи розвитку туризму в Україні»; Укази Президента України «Про день 
туризму», «Про Основні напрями розвитку туризму в Україні до 2020 року», «Про заходи 
щодо забезпечення реалізації державної політики у галузі туризму», «Про деякі заходи 
щодо розвитку туристичної та курортно-рекреаційної сфер України»; «Про 
затвердження Державної програми розвитку туризму», «Про затвердження Порядку 
організації виїзду дітей за кордон на відпочинок та оздоровлення», «Про затвердження 
Положення про Державну службу туризму і курортів»; Розпорядження Кабінету 
Міністрів України «Про схвалення Стратегії розвитку туризму та курортів на період до 
2026 року», «Про схвалення концепції Державної цільової програми розвитку туризму 
та курортів на період до 2022 року» та ін. 

Стратегічними пріоритетами розвитку туристично-рекреаційної сфери  в Україні 
визначено «заощадливе та раціональне відношення до об’єктів культурної спадщини на 
місцевому рівні для здійснення туристичної та рекреаційної діяльності; розроблення і 
затвердження Державної цільової програми розвитку туризму і курортів України на 
період до 2022 року; розвиток сталого туризму, зеленого туризму у сільській місцевості; 
створення якісного та диверсифікованого туристичного продукту на основі 
раціонального використання наявних на місцевому рівні туристичних та рекреаційних 
ресурсів; створення в Україні туристично-рекреаційних кластерів; формування 
позитивного іміджу України (створення бренду – «Туристична Україна») у сфері 
туризму на зовнішньому та внутрішньому туристичному ринку; створення в Україні 
загальнодержавної інформаційної мережі у сфері туризму та курортів (рекреації), 
зокрема шляхом розвитку мережі спеціалізованих інформаційних центрів (що будуть 
спеціалізуватися на оприлюдненні інформації щодо об'єктів туризму та рекреації) на всій 
території України» [10]. 

Стратегічним планом діяльності Міністерства розвитку економіки, торгівлі та 
сільського господарства України на 2017–2024 роки задля забезпечення 
конкурентоспроможності економіки України як основи для стійкого економічного 
зростання та підвищення стандартів і якості життя населення передбачено формування 
основних засад розвитку сталого туризму та курортів як пріоритетної галузі економіки 
країни. 

Стратегію розвитку туризму та курортів на період до 2026 року  складено 
відповідно до вимог та проблем розвитку туристично-рекреаційної сфери в Україні.  У 
документі головною метою визначено «формування сприятливих умов для активізації 
розвитку сфери туризму та курортів згідно з міжнародними стандартами якості та з 
урахуванням європейських цінностей, перетворення її на високорентабельну, 
інтегровану у світовий ринок конкурентоспроможну сферу, що забезпечує прискорення 
соціально-економічного розвитку регіонів і держави в цілому, сприяє підвищенню якості 
життя населення, гармонійному розвитку і консолідації суспільства, популяризації 
України у світі» [11].  

Дорожня карта Стратегії розвитку туризму та курортів на період до 2026 року є 
розписаною за такими напрямами, як «Безпека туристів», «Нормативно-правова база 
сфери туризму та курортів», «Розвиток туристичної інфраструктури», «Розвиток 
людських ресурсів», «Маркетингова політика розвитку туризму та курортів України». 
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Вважаємо, що спектр цих напрямів, з огляду на пріоритети сталого розвитку та 
орієнтацію на досягнення нової якості економічного зростання на основі базових 
принципів інклюзивного розвитку, втілених у Цілях сталого розвитку, потребує 
розширення. 

Отже, стратегічні пріоритети сталого розвитку туристично-рекреаційної сфери 
України мають узгоджуватися з глобальними рішеннями, які прийняті світовою 
спільнотою – глобальними Цілями сталого розвитку, затвердженими у 2015 році на 
саміті ООН з питань сталого розвитку, та відповідати Національній доповіді від 15 
вересня 2017 року «Цілі сталого розвитку: Україна» (таблиця 2). 

Таблиця 2 

Інтерпретація відношення глобальних Цілей сталого розвитку до туристично-

рекреаційної сфери України 
Ціль сталого розвитку Пріоритетність для туристично-рекреаційної сфери України 

Ціль 1 «Ні бідності» Збільшення доходів від туристично-рекреаційної діяльності; залучення 
інвестицій;  розширення можливості населення щодо працевлаштування та 

самозайнятості 

Ціль 2 «Ні голоду» Підвищення зайнятості населення, створення робочих місць, розвиток аграрного 
туризму 

Ціль 3 «Гарне здоров’я» Розширення і покращення суспільних послуг оздоровлення і відпочинку 

Ціль 4 «Якісна освіта» Розширення можливостей кар’єрного зростання у туристично-рекреаційному 
бізнесі; організація системи якісної підготовки, перепідготовки та підвищення 

кваліфікації фахівців туристичного супроводу та обслуговування, інших 

професій туристично-рекреаційної сфери; міжкультурний обмін, розвиток 
місцевої культури 

Ціль 5 «Гендерна рівність» Пріоритет  розвитку усіх напрямків діяльності туристично-рекреаційної  сфери 

Ціль 6 «Чиста вода та належні 
санітарні умови» 

Забезпечення раціонального використання водних ресурсів, охорона водних 
об’єктів; дотримання санітарно-гігієнічних норм у туристично-рекреаційній 

діяльності 

Ціль 7 «Відновлювальна 
енергія» 

Використання енергоощадних технологій, альтернативних джерел енергії 

Ціль 8 «Гідна праця та 
економічне зростання» 

Розвиток рекреації та оздоровлення як факторів забезпечення гідної праці; 
підвищення ефективності використання туристично-рекреаційних ресурсів, 
мультиплікативний вплив туристично-рекреаційної діяльності на економіку 

Ціль 9 «Інновації та 
інфраструктура» 

Інноваційний розвиток туристично-рекреаційної сфери; розвиток туристичної 
інфраструктури; доступність туристично-рекреаційних послуг 

Ціль 10 «Зменшення 
нерівності» 

Рівність можливостей для діяльності у туристично-рекреаційній сфері; 
забезпечення доступності об’єктів туристичної інфраструктури і рекреації для 

осіб з інвалідністю та інших маломобільних груп населення 

Ціль 11 «Сталий розвиток 
міст та спільнот» 

Розвиток міст як туристичних лідерів на засадах розумного зростання, 
залучення місцевого населення до розширення туристично-рекреаційних послуг 

Ціль 12 «Відповідальне 

споживання» 

Сприяння впровадженню технологій ощадного споживання у туристично-

рекреаційній діяльності 

Ціль 13 «Боротьба зі зміною 
клімату» 

Охорона, відтворення та раціональне використання природних туристично-
рекреаційних продуктів 

Ціль 14 «Збереження 
морських екосистем» 

Збереження природи, екосистемний підхід у морському туризмі та 
рекреаційній діяльності 

  
Ціль 15 «Збереження 

екосистем суші» 
Забезпечення збалансованого використання природних лікувальних та 
рекреаційних ресурсів, збереження здатності природних комплексів до 

самовідтворення, запровадження оплатних екосистемних послуг у рекреаційно-
туристичній сфері 

Ціль 16 «Мир та 
справедливість» 

Забезпечення безпеки туристів і рекреантів та захист їх законних прав та 
інтересів 

Ціль 17 «Партнерство за ради 
стійкого розвитку» 

Розвиток державно-приватного партнерства, розвиток міжнародної співпраці у 
туристично-рекреаційній діяльност; розширення зв’язків з міжнародними, 

регіональними та національними туристичними асоціаціями 

Джерело: розроблено автором з використанням [12-15]. 

 

Висновки. Реалізація стратегічних пріоритетів сталого розвитку туристично-

рекреаційної сфери на засадах інклюзивного зростання дозволить виявити можливості 
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для забезпечення рівного доступу до ринків туристично-рекреаційних послуг, 

туристично-рекреаційних ресурсів і неупередженого регуляторного середовища для 

різних соціальних груп, формування механізмів забезпечення продуктивної зайнятості, 

збільшення доходів для відчужених груп і подолання бідності, вироблення нових 

підходів до споживання обмежених ресурсів і досягнення інклюзивного зростання у 

довгостроковій перспективі. 
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ СУЧАСНИХ ЕКОНОМЕТРИЧНИХ 

МОДЕЛЕЙ В СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВА  
 

Східноєвропейський національний університет імені Лесі Українки  

 
Специфіка функціонування провідних економічних систем світу та транснаціональних корпорацій 

зокрема, свідчить про необхідність широкого застосування специфічного економіко-математичного 
інструментарію для вирішення проблем планування економічного розвитку, розширення виробництва та 
побудови багатофункціональних та складних логістичних систем в умовах глобальної економіки та 
посилення інтернаціоналізації світових сировинних, товарних, фінансових, фондових та валютних ринків. 
Особливість застосування подібних економетричних моделей полягає в необхідності забезпечення їх 
якомога більшої точності з одного боку, а з іншого – потребує врахування багатьох різноманітних 
ринкових індикаторів, які впливають на діяльність провідних економік та окремих крупних компаній світу. 
Відповідно, менеджмент сучасних компаній неможливий без реалізації багатофакторних моделей 
економічного прогнозування. 

У статті розглянуто сучасні особливості розвитку інформаційних моделей економічного 
планування та прогнозування в системі менеджменту. На основі аналізу економіко-математичних методів 
визначено, що їх застосування в процесі прийняття рішень на сучасному етапі економічного розвитку 
сприяє підвищенню ефективності функціонування підприємств. Розглянуто специфіку застосування 
визначених економетричних методів та моделей в різних умовах для прогнозування та планування 
діяльності суб’єктів господарювання. Визначено комплекс факторів, які можуть призводити до зміни 
суттєвих параметрів економетричних моделей. Запропоновано комплекс заходів по уникненню зазначених 
ризиків і оптимізації застосування економіко-математичних моделей. 

Ключові слова: економетрика, кореляційний аналіз, економічне моделювання, економіко-
математичне прогнозування  

 
FEATURES OF FORMATION OF MODERN ECONOMETRIC MODELS IN THE 

ENTERPRISE MANAGEMENT SYSTEM  
 

Lesya Ukrainka Eastern European National University  
 

The specifics of the world's leading economic systems and transnational corporations in particular, 
indicates the need for widespread use of specific economic and mathematical tools to address economic 
development planning, expand production and build multifunctional and complex logistics systems in the global 
economy and strengthen internationalization of world raw materials, commodities, financial , stock and currency 
markets. The peculiarity of the application of such econometric models is the need to ensure their maximum 
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accuracy on the one hand, and on the other - requires consideration of many different market indicators that affect 
the activities of leading economies and individual major companies in the world. Accordingly, the management 
of modern companies is impossible without the implementation of multifactor models of economic forecasting.  

The article considers the modern features of the development of information models of economic planning 
and forecasting in the management system. Based on the analysis of economic and mathematical methods, it is 
determined that their application in the decision-making process at the present stage of economic development 
helps to increase the efficiency of enterprises. The specifics of application of certain econometric methods and 
models in different conditions for forecasting and planning the activities of economic entities are considered. A 
set of factors that can lead to changes in significant parameters of econometric models is identified. A set of 
measures to avoid these risks and optimize the use of economic and mathematical models is proposed.  

Keywords: econometrics, correlation analysis, economic modeling, economic and mathematical 
forecasting 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Особливості сучасної глобальної 
економічної системи унеможливлює відособлене функціонування окремих національних 
ринків. Процес взаємного проникнення економічних систем внаслідок міжнародної 
інтеграції ставить нові завдання перед менеджментом підприємств усіх форм власності. 
І ці завдання передбачають широке застосування специфічних методів та моделей в 
процесі планування та прогнозування діяльності підприємств для оцінки потенційних 
ризиків та врахування максимально можливого числа ринкових факторів, котрі 
супроводжують їх діяльність. Особливої актуальності такі процеси набувають в процесі 
залучення до глобальної конкуренції все більшого числа підприємств, які раніше 
обмежувалися виключно діяльністю на національних ринках. Втім, проникнення 
транснаціональних мереж в національні економіки змушує і невеликі фірми та компанії 
конкурувати з глобальними корпораціями на своїх, іноді навіть – регіональних ринках. 

В таких умовах особливої актуальності набуває проблема формування 
конкурентних переваг за рахунок використання внутрішніх резервів підприємств щодо 
покращення якості продукції та зниження виробничих витрат. Адже конкуренція з  
крупними мережами на фінансових ринках для окремих підприємств є задачею 
нездійсненною.  

Відтак, одним із наявних резервів зниження витрат підприємств в подібних 
умовах є оптимізація та зниження витрат за рахунок більш чіткого, виваженого та 
економного використання наявних ресурсів. Досягти цієї мети дозволяє застосування 
специфічних економіко-математичних та економетричних методів планування та 
прогнозування діяльності підприємств. Використання подібного аналітичного 
інструментарію дозволяє навіть невеликими компаніям значно знизити витрати 
виробництва і формувати високоточні плани стосовно залучення та найбільш 
оптимального використання виробничих та фінансових ресурсів. Таким чином можна 
стверджувати, що на даному етапі економічного розвитку питання широкого 
впровадження застосування в діяльності підприємств сучасних економіко-математичних 
методів та моделей набуває особливої актуальності і потребує поглибленого 
дослідження в усіх його аспектах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, у яких започатковано вирішення 
даної проблеми. Дослідженням проблем забезпечення ефективного впровадження в 
діяльність підприємств економетричних методів та моделей, а також широкого 
використання їх менеджментом підприємств займалося широке коло вітчизняних 
дослідників, таких як О. В. Козьменко [2], О. Є. Лугінін [3], О. М. Назаренко [4], С. І. 
Наконечний та Т. О. Терещенко [5]. Крім того, варто зауважити на значний вклад 
досліджень особливостей економіко-математичного моделювання у виробничих 
системах, викладених в працях таких зарубіжних дослідників, як Д. Ендрюс [8], Х. 
Койценкампф та Дж. Магнус [9], Дж. К. МакКі-Мейсон [10] та інших. Втім, 
проблематика, яка постає перед підприємствами внаслідок глобалізації та інтенсивного 
впровадження новітніх технологій потребує більш детального вивчення специфічних 
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аспектів запровадження та використання економетричних моделей в процес економіко-
математичного планування виробничої діяльності окремих компаній.  

Цілі статті. Метою роботи є дослідження сучасних особливостей формування та 
впровадження в діяльність комерційних підприємств сучасних економіко-математичних 
методів та моделей, а також визначення впливу наявного економетричного 
інструментарію на загальну ефективність функціонування системи менеджменту цих 
підприємств за рахунок об’єктивної мінімізації та оптимізації загальновиробничих 
витрат, а також використання зазначених моделей в процесі стратегічного планування та 
прогнозування розвитку підприємств та формування їх ефективної ринкової стратегії за 
існуючих умов та ресурсних обмежень.  

Викладення основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів.  

Застосування економетричних моделей в системі прийняття рішень 
менеджментом підприємства стосовно вирішення стратегічних або поточних питань 
функціонування суб’єкта господарювання чи планування його діяльності в майбутніх 
періодах передбачає, перш за все, ознайомлення персоналу, аналітиків компаній, а також 
менеджерів, котрі відповідальні за прийняття рішень щодо впровадження одержаних за 
рахунок застосування економіко-математичних моделей результатів у практику 
діяльності компанії, із самою специфікою економетричних моделей, їх можливостей та 
факторів, котрі впливають на прийняття рішень. Виходячи з цього, виникає необхідність 
адаптації наявного економетричного інструментарію до вимог та потреб менеджерів 
підприємств, відповідальних за прийняття рішень щодо прогнозування значень 
ендогенних змінних або регресантів. Проте, як показує практика, сам процес 
дослідження зв’язків між критеріальними показниками та факторами, які на них 
впливають може бути ефективно реалізований лише за умови використання адекватних 
моделей економетричного аналізу. Відтак, існує потреба виділення комплексу моделей, 
які можуть реально забезпечити потребу підприємств в якісному прогнозування 
економічних процесів на основі фактичних даних (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 1. Схема класифікації економетричних моделей, які використовуються для 

виявлення кількісних взаємозв'язків в економічних процесах  
Джерело: згруповано авторами.  
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При цьому практичне використання тієї чи іншої моделі для використання 

менеджментом підприємства залежить уже від його конкретних потреб в аналітичних 

даних та галузевої специфіки самого суб’єкта господарювання, а також від доступності 

та достатності вихідних даних аналізу. 

Використання інших підходів до формування економіко-математичних моделей 

діяльності підприємства також є доцільним за умови їх відповідності потребам 

управлінської ланки компанії. Так, В. Дорофєєва пропонує використовувати в даному 

аспекті факторну методику оцінки впливу зовнішнього середовища на підприємства за 

допомогою методу експертних оцінок. При цьому ступінь впливу в даній методиці 

виражається через інтегральний показник з врахуванням таких складових, як: параметри 

ринку, оцінювання впливу соціально-економічних чинників, оцінювання конкуренції 

всередині галузі, вплив сили постачальників та споживачів [1, с. 36]. 

Якщо ж вести мову про конкретні методи економетричного аналізу, які 

дозволяють практично реалізувати і адаптувати вищезазначені моделі до конкретних 

потреб підприємства, то необхідно зауважити, що на в системі економіко-математичного 

інструментарію виділяють кілька вагомих та достовірних методів, за допомогою яких 

вирішуються питання економіко-математичного моделювання. До таких методів, перш 

за все, відноситься кореляційно-регресійний аналіз, який, до того ж, є найбільш часто 

застосовується в практиці менеджменту. При цьому правильне застосування методів 

кореляційного аналізу дає змогу визначити причини та особливості побудови загального 

процесу економічних взаємозв’язків в аналізованій системі.  

Як зазначає Ю. Скляров, використання методу кореляційно-регресійного аналізу 

дає змогу вирішити такі основні завдання: 

1) встановити характер і тісноту зв'язку між досліджуваними явищами; 

2) визначити і кількісно виміряти ступінь впливу окремих факторів і їх комплексу 

на рівень досліджуваного явища; 

3) на підставі фактичних даних моделі залежності економічних показників від 

різних факторів розраховувати кількісні зміни аналізованого явища під час 

прогнозування показників і створити основу для об’єктивного прийняття ефективних 

рішень щодо управління підприємством [7, с. 107].  

Оскільки кореляційно-регресійний аналіз дає можливість проводити складні 

обрахунки щодо прогнозування багатофакторних економічних процесів, то він 

виділяється, як ключовий елемент побудови економетричних моделей. Як приклад, 

можна навести використання кореляційного аналізу для оцінювання міжнародної 

сукупної продуктивності факторів виробництва (рис. 2).  

 

 
Рис. 2. Приклад використання кореляційного аналізу для оцінювання міжнародної 

сукупної продуктивності факторів виробництва за 1991 – 2014 роки  
Джерело: [6].  
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Як бачимо, при наявності функціональних взаємозв'язків зміна однієї ознаки або 
факторного показника як наслідок неодмінно викликатиме за собою зміни іншого 
факторного показника на конкретне, визначене аналізом, значення. Відповідно, 
економетричні моделі дають можливість менеджменту підприємства за допомогою 
визначення кореляційних залежностей вагомих факторів економічної системи визначати 
варіативні значення факторних змінних величин, які використовуватимуться як при 
плануванні, так і при прогнозуванні діяльності підприємства. 

Висновки. Отже, можна зробити висновок, що в сучасних умовах економічної 
діяльності та інтенсифікованого розвитку і глобалізації світового ринку наявність 
адекватного потребам суб’єктів господарювання економіко-математичного 
інструментарію побудови економетричних моделей є визначальним для досягнення 
цілей ефективної економічної діяльності підприємств. Зокрема, відсутність можливості 
проведення адекватного аналізу, в свою чергу, унеможливить прогнозування діяльності 
підприємства та формування стратегічних планів його розвитку, що матиме наслідком 
неможливість прийняття ефективних управлінських рішень менеджментом такої 
компанії. Відтак, можна стверджувати, що лише ефективне застосування економіко-
математичних та економетричних методів та моделей забезпечить можливості по 
прийняттю дієвих управлінських рішень, які дозволять ефективно вирішувати проблеми 
формування средньо- та довгострокових планів розвитку підприємств усіх форм 
власності. 
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ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ В СИСТЕМІ КОРПОРАТИВНОГО 

ТАЙМ–МЕНЕДЖМЕНТУ 

 
Полтавська державна аграрна академія 

 
Розглянуто поняття, принципи та сутність система оцінки персоналу в системі корпоративного 

тайм-менеджменту. Доведено, що комплексна оцінка оцінки персоналу дозволить якісно визначити ділові 

характеристики робітника, його потенціал, який організація може використати з максимальною віддачею. 

Узагальнені цілі оцінки персоналу сучасної організації. Систематизовані основні якісні, кількісні та 

комбіновані методи оцінки персоналу. Представлено механізм визначення критичних компетенцій 

організації, щоб працівники добре усвідомлювали компетенції різного рівня з чітким розумінням бажаної 

поведінки, яка повинна відображатися в їх конкретних робочих ролях. Для побудови індивідуальної 
системи оцінки персоналу, яка допоможе в досягненні ефективного використання людських ресурсів, 

представлено процес методу управління за цілями. Визначено організацію комплексної системи оцінки 

персоналу організації в системі тайм-менеджменту. Доведено, що підготовка персоналу, здатного до 

продуктивної роботи в умовах ведення бізнесу, його раціональне розміщення в структурі та просторі, 

ефективна культура управління залежать від якісної роботи служби управління персоналом і, відповідно, 

є запорукою досягнення організацією успіху. Систематизовано індикатори, джерела даних, методи збору, 

процедури оцінки персоналу організації та рівні оцінки персоналу організації. Узагальнена практика 

помилок в процесі оцінки персоналу організації та їх наслідки. Проаналізовано управління персоналом 

організації за результатами його оцінювання, щоб якісно виконувати функції управління персоналом. 

Представлено необхідність за результатами оцінювання складання детального індивідуального плану 

розвитку працівника, який визначає цілі розвитку, що повинен досягти учасник, на основі оцінки 
досягнутих цілей навчання або розвитку; відкритості працівника щодо прийняття завдань в майбутньому; 

використання в майбутньому навичок чи процедур; ділянок, які викликають проблеми або потребують 

додаткової практики; аспектів праці, які визивають труднощі і варіанти полегшення.  

Ключові слова: корпоративний тайм-менеджмент, організація, система, оцінка персоналу, 

індикатори.  

 

ASSESSMENT TO PERSONNEL OF ORGANIZATIONS IN THE SYSTEM OF 

CORPORATE TIME-MANAGEMENT 

 
Poltava State Agrarian Academy 

 
The concept, principles and nature of evaluation system of staff in the system of corporate time-

management were considered. It is proved that a complex evaluation of personnel evaluation will allow to 

determine the business characteristics of the employee, his potential, that the organization can use with maximum 

efficiency. The generalized purpose of the evaluation staff of the modern organization. Systematised main 

qualitative, quantitative and combined methods of personnel assessment. Provides a mechanism of defining the 

critical competencies of the organization that staff was well aware of competencies of different levels with a clear 

understanding of the desired behavior that should be displayed in their specific work roles. To build individual 

systems of personnel evaluation, which will help in achieving effective use of human resources, presented the 

process of the method of management by objectives. The organization of a complex system of evaluation of the 
personnel of the organization in the system of time management is determined.  It is proved that the training of 

personnel capable of productive work in the business environment, its rational placement in structure and space, 

effective management culture depend on the quality of work of the personnel management service and, 

accordingly, are the key to achieving the organization's success. Indicators, data sources, collection methods, 

evaluation procedures for the organization's staff and levels of evaluation of the organization's staff are organized. 

Generalized practice of mistakes in the process of evaluation of the staff of the organization and their 

consequences. The management of the organization's personnel by the results of its evaluation is analyzed to 

perform qualitatively the functions of personnel management. Submitted necessary of the results of the evaluation 

of the preparation of a detailed individual employee development plan, which defines the development goals to be 
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achieved by the participant, based on the evaluation of the achieved learning or development goals; openness of 

the employee to accept tasks in the future; using of skills or procedures in future; sites that cause problems or need 

additional practice; aspects of work that cause difficulties and options for relief. 

Key words: corporate time-management, organization, system, assessment of staff, indicators.  

 

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Результати недавнього дослідження 

The Boston Consulting Group і World Skills показали, що майже 4 млн українців виявилися 

в «кваліфікаційної ямі». Тобто кожен четвертий співробітник знаходиться «не на своєму 

місці» і виконує роботу, для якої його кваліфікація недостатня (або надлишкова). 

Проблема носить глобальний характер: більше третини фахівців у світі (36 %) займають 

позиції, що не відповідають їх кваліфікації. 

Очевидно, що страждають від цього не тільки самі працівники, а й роботодавці: 

27 % заявляють, що претенденти не мають необхідних професійних і комунікативних 

навичок. А втрати світової економіки від такої невідповідності оцінюються вже в 5 трлн 

доларів на рік (дані Організації економічного співробітництва і розвитку). За прогнозами 

The Boston Consulting Group, до 2030 року вони збільшаться до 6 трлн доларів на рік [5, 

6]. При цьому компанії не прагнуть змінювати свою стратегію рекрутменту, щоразу 

намагаючись знайти кандидата, що ідеально підходить під вимоги. Особливо згубно цей 

тренд впливає на якість найму масового персоналу (водіїв, продавців, касирів, 

офіціантів, кур’єрів, охоронців, вантажників та інших фахівців). Процес рекрутменту 

можна помітно прискорити, а його якість – підвищити, якщо дивитися ширше і наймати 

персонал, базуючись не на наявних компетенціях, а на потенційних можливостях 

кандидатів, що актуалізує тему дослідження. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 

Серед головних причин збільшення втрат, які несе світова економіка через те, що 

«кваліфікаційна яма» засмоктує все більше фахівців, експерти The Boston Consulting 

Group виділяють відставання оновлення професійних навичок від швидкості розвитку 

технологій і дефіцит талантів. Це ставить перед бізнесом два завдання: впровадження 

йдуть в ногу з часом програм навчання персоналу і утримання кращих фахівців. 

Останнє особливо актуально, враховуючи, що представники масових професій 

демонструють високу мобільність, тобто схильні часто змінювати місце роботи. 

Практично кожен третій (32 %) робив це хоча б один раз в 2018 році, при цьому 4 % 

міняли місце роботи чотири і більше раз. І дуже часто людей підштовхує до цього 

відсутність можливостей для зростання [3, 8]. 

Ще одним аргументом за навчання співробітників всередині компанії є 

неможливість отримати деякі необхідні для роботи навички самостійно. За прогнозами 

Джоша Девіса, керівника Центру розвитку трудової етики в Денвері, до кінця поточного 

десятиліття більше 40 % нових робочих місць будуть перебувати в сегменті «середніх 

навичок», тобто вимагати більше компетенцій, ніж є у випускника середньої школи, але 

менше, ніж володіють випускники університетів [1, 9]. Разом з тим практично кожен 

третій представник масової професії (29 %) заявив про своє бажання отримати 

спеціальність, не пов’язану з тією, по якій він працює в поточний момент, кожен 

четвертий (23 %) хотів би поглибити свої професійні навички, а кожен десятий (11 %) – 

отримати додаткові навички в суміжній галузі. Це свідчить про те, що з боку працівників 

є запит на навчання, і роботодавці повинні його задовольнити [2, 4, 10]. 

На думку Томаса Качана, професора Массачусетського технологічного інституту, 

в поточних умовах роботодавцям слід ставитися до співробітників як до активу, яким 

потрібно керувати, а не як до витрат, які потрібно контролювати [11]. Так, впровадження 

та застосування в компанії програми навчання вимагає певних витрат, але це серйозний 
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внесок у збільшення продуктивності, залученості і лояльності персоналу. А всі ці 

метрики безпосередньо корелюють з прибутковістю бізнесу. 

Крім того, той факт, що компанія інвестує в навчання персоналу, є для 

потенційних співробітників показником того, що в ній можна рости і розвиватися. А це 

одна з потреб представників масових професій, заради задоволення якої вони готові 

навіть змінити роботу (в 52 % випадків причиною цього кроку є саме відсутність на 

поточному місці роботи можливостей для зростання). Фактично програми навчання 

посилюють HR–бренд компанії, роблячи її більш привабливою і надійною для 

звичайного здобувача. А сильний бренд роботодавця особливо важливий компаніям, які 

мають філії по всій країні і стикаються з проблемами сезонного найму [10]. За 

прогнозами Deloitte Access Economics, на «гнучких навичках» (soft skills) до 2030 року 

так чи інакше будуть зав’язані дві третини посад (у порівнянні з половиною 2000 року). 

Їх значимість збільшується разом з розвитком технологій. Все більше процесів можна 

автоматизувати, і в цих умовах на перший план виходять «гнучкі навички»: 

відповідальність, дисциплінованість, емоційний інтелект, уміння вибудовувати 

комунікацію з іншими людьми, прагнення досягати поставлених цілей та інші [8]. 

Той, хто володіє «гнучкими навичками» співробітник вміє працювати в команді, 

слухати і чути оточуючих. Масові професії в більшості своїй пов’язані зі спілкуванням з 

людьми, так що для їх представників це особливо актуально. Саме тому при наймі таких 

співробітників потрібно концентруватися на їх особистих якостях, а не на «скоринках» і 

досвіді роботи. Навчити людину користуватися POS-терміналом значно легше, ніж 

навчити його спілкуватися. З цієї ж причини не варто ігнорувати кандидатів 

передпенсійного віку, які мають за плечима великий досвід роботи в будь-якій сфері. 

Рекрутери часто вішають на них ярлик «занадто хороший». Але по-перше, такі фахівці, 

як правило, готові до навчання і підходять до нього з усією серйозністю, а по-друге, в 

силу освіти і досвіду є хорошими кандидатами на підвищення (наприклад, з них виходять 

відмінні заступники керівників) [5]. Запуск програми навчання сьогодні – це інвестиція, 

яка з лишком окупиться завтра. У світі, де штучний інтелект вже почав витісняти з 

робочих місць живих людей, останні повинні безперервно навчатися, щоб залишатися 

затребуваними фахівцями. І компанія, що надає таку можливість, завжди буде на крок 

попереду конкурентів. 

Ціль статті – дослідити процес комплексної системи оцінки персоналу 

організації в системі корпоративного тайм-менеджменту. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів. Підготовка персоналу, здатного до продуктивної 

роботи в умовах ведення бізнесу, його раціональне розміщення в структурі та просторі, 

ефективна культура управління залежать від якісної роботи служби управління 

персоналом і, відповідно, є запорукою досягнення організацією успіху. Жодне 

підприємство не в змозі створити ефективні системи виробництва, маркетингу, фінансів, 

продажу або бухгалтерського обліку без вмотивованого і кваліфікованого персоналу. 

Управління персоналом набуває особливого значення в умовах глобальної конкуренції 

та стрімкого наукового прогресу, під час якого технології, продукти, операційні методи 

навіть організаційні структури швидко застарівають, а знання і навички працівників 

стають головним джерелом стійкого розквіту в конкурентних умовах ведення бізнесу. В 

цій ситуації потрібно регулярно контролювати стан кадрового складу, що реалізується 

за допомогою організація комплексної системи оцінки персоналу організації. Процес 

оцінки – це системний підхід до узагальнення та оцінці всієї інформації, яка була 

отримана в результаті тестування та її використання при прийнятті рішень щодо 

подальшої кар’єри або працевлаштування робітника.  
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Діяльність персоналу знаходиться під пильною увагою керівників. Беручи за 

основу власні спостереження та інформацію щодо виконуваної роботи, кожний керівник 

на протязі робочого процесу робить висновки, які характеризують дії підлеглого. За 

своєю сутністю, це вже і є оцінка. Але, в системі управління персоналом в умовах 

ведення бізнесу, особлива роль відводиться оцінюванню результатів праці і ефективності 

роботи персоналу. Оцінювання будується з ретельно організованих процедур, 

впровадження яких дає змогу планово збирати та накопичувати інформацію щодо 

результатів роботи, ділових характеристик робітників, знаходити резерви підвищення 

ефективності, приймати обґрунтовані управлінські рішення. При впровадженні 

оціночних процедур виявляється не тільки доцільність професійних параметрів вимог до 

роботи, а й деякі риси індивідуальної поведінки, які впливають на результати праці, як 

приклад, дотримання принципів, норм і правил, що встановленні в організації.  

Перш ніж розпочати процедуру оцінювання організаторам потрібно відповісти на 

ряд запитань (табл. 1). 

Таблиця 1  

Індикатори, джерела даних, методи збору, процедури оцінки персоналу організації 
Питання стосовно 

процедури 
Індикатори Джерело даних Методи збору Процедури оцінки 

• Чи обґрунтована 

необхідність 
оцінки? 

• Чи доведено до 
персоналу 

необхідність 
оцінки? 

• Чи актуальні 
питання 

оцінювання 
зацікавленим 

сторонам? 
• Чи структуровані 

запитання та 
ключові 

компоненти 
тестування 

відповідно до 
логічної моделі 

програми? 
• Чи в наявності 

ресурси, які 
необхідні для 

здійснення 
оцінювання (час, 

бюджет, персонал 
тощо)? 

• Чи допоможуть 
керівництву 

результати оцінки 

прийняти 
управлінські 

рішення та 
розробити 

програми 
розвитку? 

• Чи вказано 

індикатори 
спостереження та 

чи є вони 
вимірними? 

• Чи кожне 
запитання має 

індикатор 
відповідно до 

досягненням 
(кількість 

стажувань тощо)? 
• Чи доступні базові 

дані? 
• Які якісні аспекти 

вашого оцінювання 
не обов’язково 

відображаються в 
конкретний 

показник  

• Чи доступна 

інформація, яка 
необхідна для 

індикаторів та 
запитань? 

• Чи будуть 
використовуватися 

в процесі оцінки 
наявні або нові 

дані? 
• Чи є питання для 

відповіді на які 
буде 

використовуватися 
одне джерело? 

• Наскільки 
доступне джерело 

даних? 

• Чи конкретно та 

детально прописані 
кроки збору даних 

для кожного 
індикатора та 

джерела 
(опитування буде 

проводитися по 
телефону або 

електронною 
поштою, розмір 

вибірки тощо)? 
• Якщо оцінювання 

здійснюється з 
існуючих даних, то 

які специфічні 
елементи будуть 

збиратися та на 
якому рівні 

(лінійний або 
груповий)?  

• Чи визначено 
місце де будуть 

зберігатися 
отримані дані?  

• Чи потрібно 
проектувати нові 

інструменти збору 
або ж є 

необхідність 

перегляду 
існуючого? 

 

• Яке програмне 

забезпечення для 
аналізу даних буде 

використане? 
(Excel, Word 

тощо) 
• Як ви будете 

готувати отримані 
дані для аналізу? 

• Які статистичні 
методи будуть 

використовуватис
я для 

узагальнення 
кількісних даних 

(середні значення, 
відсотки, регресії 

тощо)? 
• Яким чином 

будуть 
узагальнюватися 

якісні дані?  
• Чи якісні та 

надійні будуть 
отримані дані?  

• В якому вигляді 
повинні бути 

отримані дані 
аналізу 

результатів 

оцінювання 
(таблиці, графіки, 

діаграми)?  

 

При здійсненні оцінювання персоналу організації можна виділити три рівні (табл. 

2). 
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Таблиця 2 

Рівні оцінки персоналу організації 
Рівні оцінки Періодичність Метод Застосування 

Поточна оцінка 

(сильні та слабкі 

сторони персоналу) 

Кожний день, раз на 

тиждень 

Анкетування, 

обговорення 

Зворотній зв’язок з 

оцінюваним з метою 

корекції поведінки, 

навчання 

Періодична оцінка Раз на півроку, рік Анкетування за 

результатами праці та 

фактичними діями 

Виявлення перспектив і 

напрацювання спільних 

цілей 

Оцінка потенціалу Разова, перманентна Інтерв’ю, тестування, 
обговорення, центр 

оцінювання 

Планування кар’єри, 
побудова кадрового 

прогнозу 

 

Процес оцінки персоналу організації складається з наступних етапів:  

1. Визначення стратегії та цілей організації. Проведення опитування власників, 

ТОП-менеджерів з ціллю формулювання стратегії, переваг, ключових показників 

діяльності та факторів успіху організації. 

2. Формулювання головних завдань персоналу, які випливають зі стратегії 

організації. Формування вимог до змістовного наповнення сукупності компетенцій 

фахівців; розуміння того, якою має бути поведінка фахівців у колективі; визначення, що 

може дати конкретний фахівець іншим членам команди і підприємству в цілому в рамках 

тих обов’язків, якими він буде наділений або вже їх виконує 

3. Розроблення науково–методичного підходу до оцінювання персоналу. 

Формування системи компетенцій: використання вже готової моделі або ж створення 

нової системи. До формування можна залучити сторонніх консультантів чи розробити 

компетенції самостійно. 

4. Створення системи даних, необхідних для проведення оцінювання. Необхідна 

інформація може включати в собі: список фахівців, перелік особистісних компетенцій, 

перелік посадових окладів, склад експертів, бальна оцінка, листи оцінювання. 

5. Розробка шкали оцінки за кожним рівнем компетенцій. Створення шкали 

відбувається для опису неприпустимого (неприйнятна для організації поведінка 

робітника), допустимого (мінімально допустимі вимоги) і видатного (краща поведінка) 

рівнів поведінки робітників на робочому місці. 

6. Визначення моделі (профілю) компетентності працівника. Зазначається 

ідеальна модель оцінки компетентності професійного рівня працівника. 

7. Моделювання реального доходу на основі компетенцій. Формування 

математичної моделі реальної заробітної плати працівника на основі аналізу його 

компетенцій, апробація моделі, аналіз отриманих результатів. 

8. Застосування розробленого методичного підходу. Впровадження напрацювань 

в діяльність організації забезпечує зв’язок між особистими здібностями, якостями та 

поведінкою працівника, і завданнями, які поставлені перед ним.  

Оцінювання персоналу надає інформаціє щодо потенційних можливостей і 

перспективи їх росту персоналу, ефективності роботи працівників, причин неефективної 

роботи окремих робітників, шляхів удосконалення організації праці, потреб і пріоритетів 

в навчанні та підвищенні кваліфікації. Однак, керівники можуть допускати помилки при 

організації та проведенні оцінювання. Тобто оцінка може проводитися без чіткого 

розуміння її мети та завдань. В результаті здійснюється розробка програм, які будуть 

неефективними. При цьому помилки можуть виникати як на етапі організації, так і на 

етапі проведення оцінки (табл. 3). 
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Таблиця 3 

Помилки в процесі оцінки персоналу організації 
Помилка  Наслідок  

Недостатня зацікавленість учасників перед 

початком оцінювання 

Неадекватна поведінка. Негативне сприйняття 

заходу. 

Ігнорування статусу учасників Існує висока вірогідність конфлікту між 

учасниками та спостерігачами 

Спостереження одним і тим же консультантом за 

одним і тим же учасником 

Зниження об’єктивності оцінки 

Поширення інформації про учасників в процесі 

оцінки, порівняння учасників поміж собою 

Будь-які оприлюднені висновки, зроблені в 

процесі оцінювання можуть носити необ’єктивний 

характер і породити негативну реакцію учасника 

 

Суттєвою вимогою є дієвість системи оцінки. Дієвість оцінки досягнута коли буде 

виконуватися чіткий зв’язок результатів праці та її оплати, високий рівень мотивації та 

максимальна віддача від працівників. Другою вимогою є практичність застосовуваної 

системи оцінки. Умови досягнення практичності досягається коли система оцінки стає 

зручною для використання на практиці як людям, що проводять оцінку, так і тим, хто 

оцінюється. Процес впровадження системи оцінки буде складним, якщо методи оцінки 

складні, а оціночні показники викликають сумнів. 

Висновки. Визначено організацію комплексної системи оцінки персоналу 

організації в конкурентних умовах ведення бізнесу. Доведено, що підготовка персоналу, 

здатного до продуктивної роботи в умовах ведення бізнесу, його раціональне 

розміщення в структурі та просторі, ефективна культура управління залежать від якісної 

роботи служби управління персоналом і, відповідно, є запорукою досягнення 

організацією успіху. Систематизовано індикатори, джерела даних, методи збору, 

процедури оцінки персоналу організації та рівні оцінки персоналу організації. 

Узагальнена практика помилок в процесі оцінки персоналу організації та їх наслідки. 
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ОСОБЛИВОСТІ ЗАСТОСУВАННЯ РЕІНЖИНІРИНГУ  
БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ НА ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 

 
Київський національний університет технологій та дизайну 

 
У даній статті розглядається реінжиніринг бізнес-процесів, як один із методів інноваційного 

розвитку підприємств. Сьогодні реінжиніринг бізнес-процесів інтенсивно впроваджують та застосовують 
у багатьох вітчизняних підприємствах, з метою підвищення ефективності ведення підприємницької 
діяльності та формування конкурентоспроможного підприємства у сучасних ринкових умовах. 
Проаналізовано різноманітні трактування вітчизняними та іноземними науковцями сутності категорії 
«реінжиніринг бізнес-процесів» та описано еволюцію даного поняття. Досліджено дотичне поняття 
“реструктуризація підприємства”, яке є важливим для даного дослідження, оскільки являє собою 
принципову зміну всіх видів діяльності на підприємстві. Окреслено передумови, які слугують для втілення 
реінжинірингу бізнес процесів до інноваційної діяльності підприємств. Охарактеризовано процес 
розробки аргументів, котрий надає додаткові переваги підприємству, з метою переконання співробітників 
для застосування реінжинірингу. Виокремлено перелік проблем, з якими стикаються компанії у процесі 
своєї діяльності, та котрі може вирішити реінжиніринг бізнес процесів. Визначено основні переваги та 
недоліки від впровадження реінжинірингу бізнес-процесів на підприємствах. Надано перелік відомих 
світових компаній, такі як: Tech Mahindra, General Motors Corporation, Dell, Ford Motor Company, British 
Telecom та інші компанії, які застосовували реінжиніринг як інструмент для управління своїми бізнес-
процесами, та котрий позитивно вплинув на ефективність функціонування даних підприємств. Наведено 
наочний приклад застосування реінжинірингу бізнес-процесів в діяльності американської страхової 
компанії Mutual Benefit Insurance, котрий ефективно позначився на діяльності даної компанії. 
Реінжиніринг бізнес процесів розглядається як система корінних перетворень бізнес-процесів на 
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підприємстві, котрі сприяють виходу підприємств з кризової ситуації, та прискоренню адаптації даного 
підприємства до сучасних ринкових умов, а також його фінансового оздоровлення та системного 
оновлення. 

Ключові слова: реінжиніринг, бізнес-процеси, інноваційний розвиток підприємства, реінжиніринг 
бізнес-процесів. 

 
FEATURES OF THE APPLICATION OF BUSINESS PROCESS REENGINEERING  

AT DOMESTIC ENTERPRISES 

 
Kyiv National University of Technologies and Design 

 
This paper considers the business process reengineering as one of the methods of innovative development 

of enterprises. Today’s business process reengineering is intensively implemented and applied in many domestic 
enterprises, in order to increase the efficiency of entrepreneurial activity and the formation of a competitive 
enterprise in today's market conditions. The various interpretations of the essence of the category "business process 
reengineering" by domestic and foreign scientists are analyzed and the evolution of this concept is described. The 
related concept of the term "enterprise restructuring" is researched, which is important for this analysis, as it 
represents a fundamental change in all activities at an enterprise. The backgrounds which serve for realization of 
the business process reengineering to innovative activity of the enterprises are outlined. The process of developing 
arguments is described, which provides additional advantages to the enterprises in order to convince the employees 
to apply reengineering. A list of problems are separated that companies face in the process of their activities, and 
which can solve the business process reengineering. The main advantages and disadvantages of the implementation 
of the business process reengineering in enterprises are identified. A list of well-known global companies are 
determined, such as Tech Mahindra, General Motors Corporation, Dell, Ford Motor Company, British Telecom 
and other companies that have used reengineering as a tool to manage their business processes, and which has 
positively affected on the efficiency operation of these enterprises. A clear example is given of the application of 
business process reengineering in the activities of the American insurance company Mutual Benefit Insurance, 
which efficient affected the activities of this company. The business process reengineering is considered as a 
system of radical transformations of the business processes in the enterprise, which contribute to the exit of 
enterprises from the crisis situation and accelerate the adaptation of the enterprise to modern market conditions, 
as well as its financial recovery and system renewal. 

Keywords. Reengineering, business processes, innovative development of the enterprise, reengineering 
of business processes. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Підвищення рівня технологічності 
підприємства, як правило, пов'язане з побудовою якісно нових виробничих процесів. Це 
передбачає не тільки вдосконалення існуючих бізнес-процесів, а й їх якісну перебудову, 
створення високоавтоматизованих організаційно-виробничих структур тощо. 
Сукупність цих заходів повинна забезпечувати істотне підвищення ефективності 
діяльності підприємств. З цією метою менеджмент формує конкурентну стратегію, 
орієнтовану на проведення глибокої модернізації виробництва. Тому головне завдання 
полягає не просто в удосконаленні стратегії, а в створенні організаційно-економічного 
механізму, що забезпечує найкращу адаптацію підприємства до змін конкурентного 
середовища. 

У практичному менеджменті існують різноманітні управлінські підходи, що 
дозволяють підвищити показники ефективності діяльності підприємства. Як правило, 
використовують сучасні інструменти управління, такі як технології «загальне 
управління якістю» (Total Quality Management), «виробництво точно в строк» (Just in 
Time Management), концепція бережливого виробництва (Lean Production), стратегія 
кайдзен, система канбан, і ряд інших. Однак в умовах високо конкурентного середовища 
досягнення високих показників найкращим чином забезпечується за рахунок 
застосування реінжинірингу бізнес-процесів (Business Process Reengineering), що 
базується на принципах процесного підходу до управління [1; 2; 3; 4]. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Засновниками теорії реінжинірингу вважаються М. Хаммер, Т. Давенпорт і Дж. Шорт, 
які визначили реінжиніринг як фундаментальне переосмислення і радикальне 
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перепроектування ділових процесів для досягнення поліпшень показників діяльності 
підприємств. Також дослідженнями проблем реінжинірингу бізнес-процесів  займалися 
вітчизняні та зарубіжні вчені Н. М. Абдікеев, М.С. Авдонина, Л. Брехт, Н. Венкатраман, 
Т. Гесс, М. Джонс, С.В. Ільдеменов, М. Кляйн, Т.І. Лепейко, Р. Манганелла, 
В.Г. Мединський, Л.Н. Оголева, Е.Г. Ойхман, Е.В. Попов, М. Портер, М. Робсон, П. А. 
Страссман, Ф. В. Тейлор, С.В. Рубцов, Б.І. Табачнікас, Ю. Ф. Тельнов, Дж. Тенг, Ф. 
Уллах, Дж. Чампі та ін. І все ж таки, сучасний стан проблеми здійснення реінжинірингу 
бізнес-процесів потребує більш глибшого вивчення та якісного дослідження методик 
реінжинірингу, вдосконалення вже існуючих механізмів в рамках адаптації для 
подальшого застосування вітчизняними підприємствами в умовах сучасної економіки. 

Цілі статті. Мета дослідження - вивчити теоретичні основи ВРR, а також 
дослідити направлення впливу ВРR на розвиток компанії та її фінансову 
результативність. Завданням дослідження є дослідження теоретичних основ ВРR; 
вивчення етапів упровадження ВРR; відзначення плюсів і мінусів упровадження ВРR. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Суть реінжинірингового підходу аж ніяк не нова - 
ще на початку XX ст. Ф. Тейлор в своїх «Принципах» стверджував необхідність відмови 
від зайвих і не приносять вигоди для організації операцій. А. Файоль, підтримуючи 
Ф. Тейлора в його поглядах, вважав, що менеджмент - це сукупність універсальних 
принципів, яким можна навчити, якщо їх правильно визначити. Він розробив список з 14 
принципів, перший з яких стосувався розподілу праці і називався «Принцип поділу праці 
для того, щоб діяльність була більш продуктивною». Функціональна спеціалізація була 
також центральною темою у Макса Вебера, автора терміну і теорії бюрократії [5]. 

Витоки реінжинірингу ми також зустрічаємо в працях радянського вченого 
А.А. Богданова. У своїй «Тектології» А.А. Богданов на прикладах доводив необхідність 
суттєвих змін в трудових процесах, які не тягнуть до створення додаткового 
продукту [6]. 

Вперше поняття «реінжиніринг» ввели М. Хаммер і Дж. Чампі. Вони визначили 
реінжиніринг як «принципове переосмислення і радикальну перебудову бізнес-процесів 
для досягнення кардинальних покращень критичних сучасних показників ефективності: 
вартості, якості, сервісу і оперативності» [7, с. 24]. Незабаром після цього була 
опублікована стаття, в якій пропонувався схожий підхід до організаційних змін. Т. 
Давенпорт і Дж. Шорт називали його перепроектування або ре дизайном бізнес-процесів 
і поставили в центр обговорення поняття «інновації бізнес-процесів». Поняття інновації 
бізнес-процесу містить в собі «передбачення нових стратегій роботи, реальна дія з 
конструювання процесів і здійснення змін у всіх напрямках - технологічному, 
соціальному і організаційному» [8, с. 12 ]. 

Згідно ж формулюванні родоначальників цієї теорії М. Хаммера (Michael 
Hammer) і Дж. Чампі (James A. Champy), даної ними в книзі «Реінжиніринг корпорації. 
Маніфест революції в бізнесі» «реінжиніринг - це фундаментальне переосмислення і 
радикальне перепроектування бізнес-процесів для досягнення кардинальних покращень 
в найважливіших сучасних показниках ефективності, таких як вартість, якість, сервіс і 
швидкість» [7, с. 28]. У цьому визначенні можна виділити два ключових слова. Їх 
роз'яснення допоможе прояснити концепції, закладені в BPR. 

Перше ключове слово - «фундаментальний». При проведенні реінжинірингу 
менеджмент будь-якої компанії повинен знайти відповіді на такі питання, як: чому ми 
робимо те, що робимо і чому робимо саме так? Постановка цих питань спонукає 
менеджерів подивитися уважно на ті дії, які лежать в основі ведення їх бізнесу. 
Найчастіше вони (дії) виявляються застарілими, помилковими або, попросту, 
недоречними. Отже, необхідно сформулювати наступне питання: як можна поліпшити 
той чи інший процес? Таким чином BPR спочатку визначає, що повинна робити 
компанія, а потім - як це зробити. Іншими словами, реінжиніринг не приймає нічого як 
належне: він ігнорує те, що вже є, і концентрується на тому, що і як має бути. У 
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вищезазначеної позиції і полягає фундаментальність визначення М. Хаммера і Дж. Чампі 
[7]. 

Інші пов'язані дані - «процес». Концепція процесу не так знайома менеджерам, як 
передбачається. Причина цього полягає в тому, що більшість ділових людей не 
орієнтовані на процеси. Вони зосереджені на: завданнях, робочих місцях, людей, 
структурі і так далі, але не покладено процес мисленні, заснованому на сегментації 
роботи на її найпростіші компоненти і на постановку завдань по їх виконанню перед 
членами колективу. Реінжиніринг дозволить перейти на процесне мислення, що стане 
запорукою успіху в подальшому веденні бізнесу. 

Підсумовуючи обидва визначення, можна стверджувати, що BPR - це процес, 
який може допомогти вирішити цілий ряд бізнес-задач на сьогоднішній день. Більш того, 
він служить важливою методологією для внесення змін до великі корпоративні 
організації, за допомогою якої можуть бути проаналізовані, спрощені і перероблені різні 
бізнес-аспекти. Це зрозуміло, тому що реінжиніринг передбачає переосмислення всіх 
бізнес-процесів, які використовуються для радикального зниження витрат на 
виробництво продуктів або надання послуг. З 1990 року BPR була визнана найбільш 
передовою стратегією управління бізнесом, яка допомагає організаціям аналізувати свої 
робочі процеси, а також переосмислювати повсякденну діяльність, з метою поліпшення 
обслуговування клієнтів, зниження експлуатаційних витрат і поліпшення інших бізнес-
показників [9, с. 584]. 

Під реструктуризацією підприємства розуміють зміну структури виробництва, 
активів, пасивів, а також системи управління з метою підвищення стійкості, 
прибутковості підприємства. Це визначення розкриває сутність проведених змін на 
підприємстві, однак наведене визначення не зачіпає координацію цілей функціонування 
підприємства і не показує, якими методами це зміна буде досягатися. Тому більш точним 
буде визначення, що відображає радикальні зміни структури підприємства (його активи, 
фінанси, процеси управління, кадри і т.д.) з метою створення принципово нових 
виробничих і господарських структур, а також методів управління. Таким чином, 
реструктуризація передбачає, перш за все, принципову зміну всіх видів діяльності. 

Для України характерно проведення реструктуризації при перепрофілюванні 
діяльності, в зв'язку з чим гостро стоїть проблема розробки методології реструктуризації, 
що дозволила обґрунтувати і прискорити проведення кардинальної зміни характеру 
виробничої діяльності для підвищення ефективності їх функціонування. 

Аналіз українського досвіду реструктуризації бізнесу показує, що 80-90% 
успішного результату дають великі стратегічні зміни структури асортименту продукції, 
що випускається і (або) послуг, кардинальні зміни системи управління, створення, як 
правило, заново фінансово-економічної системи управління та ґрунтовної 
перепідготовки управлінської ланки [10, с. 214]. 

Для успішної реструктуризації підприємства необхідно визначити найбільш 
перспективні види діяльності. Тому не випадково успішно функціонують підприємства 
регулярно проводять аналіз діючих ринків, розробляють стратегії освоєння нових, 
регулярно оцінюю свої можливості і можливості своїх постачальників сировини і 
матеріалів. 

Як показує практика, реструктуризація підприємства на базі процесного підходу 
має певні труднощі, пов'язані, з одного боку, із встановленням суб'єктивних прийняття 
рішення про визначення, які бізнес-процеси піддати зміни; а, з іншого боку, часто 
неготовність керівництва підприємства перейти на нові методи управління. Тому навіть 
в країнах з розвиненою ринковою економікою успіх реструктуризації на принципах 
процесного управління супроводжує далеко не всім підприємствам. 

Реінжиніринг можна застосовувати і до самої інноваційної діяльності з метою її 
координації та адаптації до умов ринку. Передумовами реінжинірингу інноваційної 
діяльності підприємств визначено наступні (рис. 1.1): 
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Рис. 1.1. Передумови реінжинірингу інноваційної діяльності підприємств [9, с. 

585] 

 
Проблеми, з якими стикаються компанії, будь то великі, малі та середні 

підприємства, схожі. Отже, BPR є незамінним інструментом, який повинен бути 
використаний для вирішення деяких з цих проблем. Як то: 

- неухильне скорочення виручки і / або прибутку; 
- зниження числа клієнтів, а, відповідно, і частки ринку; 
- підвищення кількості скарг від користувачів продуктів і / або послуг; 
- висока плинність кадрів (особливо перехід до конкурентів); 
- демотивація всередині організації, яка веде до низької продуктивності праці; 
- стагнація доходів і прибутку; 
- пропозиція аналогічних продуктів і / або послуг з боку конкурентів за меншу 

суму і так далі. 
Коли що-небудь з перерахованого вище відбувається всередині окремо взятої 

компанії, то BPR - це той інструмент, який допоможе змінити ситуацію на краще. При 
цьому очевидно, що жодна компанія не може реінжинірувати всі свої процеси одночасно.  

Величезне завдання реінжинірингу полягає в тому, щоб переконати 
співробітників компанії прийняти (або не боротися проти) перспективу серйозних змін. 
А для цього необхідно розробити максимально інформативні повідомлення про 
необхідність BPR. Топ-менеджери повинні чітко і грамотно пояснити членам свого 
колективу, де компанія знаходиться на поточний момент, чому вона не повинна 
залишатися на цій же позиції і яке положення планується зайняти. При цьому 
аргументація повинна бути короткою, всеосяжної і переконливою. Як стверджують 
Є.Г. Ойхман та Е.М. Попов, процес розробки аргументів має додаткові переваги, що 
полягає в тому, що: 

- спонукає менеджмент чесно дивитися на стан компанії і результати її діяльності 
в контексті широкої конкурентного середовища; 

- задуматися про мету програми змін і про їх масштабах; 
- дає співробітникам видиму ціль, заради якої варто прийняти реінжиніринг, а в 

подальшому - докласти максимальних зусиль для його впровадження [11, с. 167]. 
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Підсумовуючи вищесказане, можна стверджувати, що впровадження BPR має 
позитивні моменти. Найбільш очевидні і поширені з них: 

- виявлення будь-яких процесів, під-процесів і витрат, які не потрібні в 
організації, тобто виявляються області, де бізнес несе витрати, не отримуючи необхідної 
віддачі; 

- надання керівництву можливості більш детально розібратися в системі свого 
бізнесу, що покращує комунікацію всередині підприємства, а також підвищує якість 
внутрішньої управлінської звітності; 

- забезпечення розуміння бізнес-аналізу для управління: допомагає в 
майбутньому прийнятті рішень, оскільки являє собою повну картину сильних і слабких 
сторін бізнесу і його здатності реагувати на зміни у зовнішньому середовищі, що робить 
бізнес об'єкт більш активним; 

- надання довгострокових рішень для мінімізації недоліків бізнесу, що дозволяє 
підвищити ефективність, потенціал і дієвість компанії; 

- задоволення потреб клієнтів і підтримання цінності вироблених товарів/послуг: 
витрати, не пов'язані з додаванням вартості, зводяться до мінімуму шляхом 
стимулювання або перенесення на ті частини, які в кінцевому підсумку підвищують 
цінність для клієнтів [12, с. 155]. 

Крім позитивних факторів впровадження BPR в діяльність будь-якої компанії, 
важливо розуміти, що можуть виникнути і негативні моменти. Зокрема, не всі сфери 
бізнесу виграють від BPR. Наприклад, у виробничій компанії може не бути можливості 
перепроектувати процеси без шкоди для безпеки виробництва або якості продукції, що 
випускається. 

Іншим найбільш очевидним недоліком можна вважати відсутність негайних 
результатів. Поступове поліпшення процесів може бути помічено миттєво, оскільки вони 
зосереджені на витратах бізнесу, але BPR, як правило, фокусується на довгострокових 
синергія доходів бізнесу, які вимагають часу для кристалізації і важко прогнозуються. 

Крім того, може виникнути страх невідомості і невдачі: багато хто не знає 
методології реінжинірингу і побоюються, що кардинальна реорганізація процесів може 
привести до колапсу; для підвищення своєї впевненості топ-менеджери повинні 
ефективно донести проект реінжинірингу до всіх співробітників компанії і забезпечити 
повне розуміння нових процесів. 

На думку З.В. Геворкяна, не можна забувати і про те, що BPR зазвичай вимагає 
вкладення серйозних інвестицій, особливо в технології. Застарілі методи (наприклад, 
виконання завдань вручну) стикаються з заміною на автоматизовані процеси, які, 
безперечно, підвищують ефективність і зменшують кількість виконавчих помилок, але 
при цьому потрібні: нові обладнання та / або програмне забезпечення, а також 
перенавчання персоналу, що є дорогим варіантом для компаній, які прагнуть до 
постійного скорочення фінансових витрат [13, с. 149]. 

На даний момент відомо досить багато компаній, які застосовували BPR як 
інструмент для управління своїми бізнес-процесами. Серед них такі гіганти, як: індійське 
багатонаціональна дочірнє підприємство групи Mahindra - компанія Tech Mahindra [14], 
що надає IT послуги та аутсорсинг бізнес-процесів (BPO) компаніям на різних 
вертикальних і горизонтальних ринках; найбільша американська автомобільна 
корпорація General Motors Corporation [15], американська корпорація Dell - одна з 
найбільших компаній в області виробництва комп'ютерів [16], американська 
автомобілебудівна компанія, виробник автомобілів під маркою Ford - Ford Motor 
Company [17], один з найбільших світових виробників всіх видів комп'ютерів і 
програмного забезпечення, провайдер глобальних інформаційних мереж - корпорація 
IBM [18], Xerox , піонер в галузі телекомунікацій, британська компанія British Telecom і 
багато інших. 

Наочний приклад - діяльність американської страхової компанії Mutual Benefit 
Insurance. До реінжинірингу в цій компанії заявки клієнтів проходили через тридцять 
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етапів в п'яти різних відділах. Мінімальний час обробки становило двадцять чотири 
години. Але, як правило, воно варіювалося від п'яти до двадцяти п'яти днів. В результаті 
реінжинірингу в компанії Mutual Benefit Insurance відмовилися від існуючих вакансій та 
створили нову посаду, яка називається кейс-менеджером. Кейс-менеджери стали 
працювати автономно, несучи повну відповідальність перед клієнтами з моменту подачі 
ними заяви до отримання поліса. Тепер час виконання заявки скоротилося до чотирьох 
годин, а середній оборот - від двох до п'яти днів. Як результат - скасування компанією 
ста посад [19, с. 88]. 

Висновки. Підводячи загальні підсумки, можна стверджувати, що BPR - це один 
з найбільш швидко розвиваються інструментів управління, який найбільш ефективний 
для компаній, які гостро потребують змін і покращень, особливо коли масштаб 
необхідних перетворень великий. З вищевикладеного стає зрозумілим, що BPR може 
бути стратегією управління, за допомогою якої організації будуть економити витрати, 
підвищувати клієнтоорієнтованість і посилювати свою конкурентоспроможність 
шляхом аналізу, впровадження інновацій та перебудови існуючих бізнес-процесів. 

Таким чином, результати даного дослідження показують, що BPR є найкращою 
методологією на сьогоднішній день, яка може бути застосована до багатьох діловим 
організаціям. 
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ФІНАНСОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РОЗВИТКУ МАЛИХ ПРИВАТНИХ ФІРМ: 

ТЕОРІЯ ТА ПРАКТИКА 

 
Луцький національний технічний університет 

 
В статті досліджено економічну сутність дефініції «фінансове забезпечення підприємства». 

Обґрунтовано, що фінансове забезпечення підприємства розглядається науковцями переважно в контексті 

складових (методів, функцій) фінансового (фінансово-кредитного) механізму, і пов’язане з мобілізацією 

та використанням підприємством фінансових ресурсів, які формуються у вигляді грошових фондів чи в не 

фондовій формі. Авторами узагальнено власне бачення сутності даної дефініції, як діяльності суб’єкта 

господарювання, пов’язаної з мобілізацією фінансових ресурсів із внутрішніх і зовнішніх джерел, їх 

розподілом та ефективним використанням на забезпечення безперебійної поточної роботи підприємства 

та фінансування його розвитку. Виділено фактори впливу на фінансове забезпечення діяльності та 
розвитку малих підприємств, з урахуванням специфіки їх діяльності, які згруповано у шість груп: 

масштаби діяльності; виробничий процес; активи, менеджмент; персонал; стійкість. 

Основними формами фінансового забезпечення суб’єктів бізнесу в сучасних умовах 

господарювання виокремлено самофінансування, банківське кредитування, лізингове фінансування, 

інвестування, бюджетне фінансування, фінансування з різноманітних грошових фондів. 

Встановлено, що основними джерелами фінансування діяльності малих приватних транспортних 

фірм є власні кошти, зокрема нерозподілений прибуток та поточні зобов’язання і забезпечення. Позиковий 

капітал таких фірм переважно носить короткостроковий характер і складається з кредиторської 

заборгованості та інших поточних зобов’язань, які можна віднести до стійких пасивів. 

Проаналізовано сучасні умови фінансового забезпечення розвитку малих приватних транспортних 

підприємств в Україні. Визначено критерії для прийняття фінансових рішень, а також переваги і недоліки 

застосування різних форм фінансування оновлення основного капіталу приватних транспортних фірм.  
Ключові слова: фінансування, фінансове забезпечення, фінансові ресурси, власний капітал, 

позиковий капітал, малий бізнес.  
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FINANCIAL SUPPORT FOR THE DEVELOPMENT OF SMALL PRIVATE FIRMS: 
THEORY AND PRACTICE 

 
Lutsk National Technical University 

 
The article examines the economic essence of the definition of «financial security of the enterprise». It is 

substantiated that the financial support of the enterprise is considered by scientists mainly in the context of the 
components (methods, functions) of the financial (financial and credit) mechanism, and is associated with the 
mobilization and use of financial resources. The authors summarize their own vision of the essence of this 
definition, as the activity of the business entity associated with the mobilization of financial resources from internal 
and external sources, their distribution and effective use to ensure the smooth running of the enterprise and finance 
its development. Factors influencing the financial support of the activities and development of small enterprises, 
taking into account the specifics of their activities, are selected, which are grouped into six groups: the scale of 
activity; production process; assets, management; personnel; stability. 

The main forms of financial support for business entities in modern business conditions are self-financing, 
bank lending, leasing financing, investing, budget financing, financing from various monetary funds. 

It has been established that the main sources of financing for small private transport companies are their 
own funds, including retained earnings and current liabilities and collateral. The loan capital of such firms is 
mainly short-term and consists of accounts payable and other current liabilities, which can be attributed to stable 
liabilities. 

The modern conditions of financial support for the development of small private transport enterprises in 
Ukraine are analyzed. The criteria for making financial decisions, as well as the advantages and disadvantages of 
using various forms of financing the renewal of fixed assets of private transport companies are identified. 

Key words: financing, financial support, financial resources, equity, loan capital, small business. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Вітчизняним підприємствам малого бізнесу 
часто доводиться працювати і розвиватися в умовах недостатності власних джерел 
фінансування, наявності недешевих фінансових ресурсів, що пропонуються на ринку 
капіталу, та низки додаткових вимог і обмежень, що висуваються до таких фірм 
кредиторами. Для інвесторів, що мають вільні кошти, фінансування розвитку малого 
підприємництва не завжди є привабливим, оскільки їх діяльність є більш ризикованою і 
менш прибутковою, ніж середній і великий бізнес. Тому проблема належного 
фінансового забезпечення не лише операційної діяльності, але й розвитку малих 
підприємств є завжди актуальною і потребує постійного вирішення. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Дослідженням економічної сутності, форм та джерел фінансового забезпечення 
підприємств, в т.ч. і малого підприємництва, займалися багато вітчизняних та іноземних 
науковців. Серед них Л. О. Боцьора [1], О. Д. Василик [2], О. В. Гривківська [3], М. О. 
Гуцул [4], О. М. Кравчук [5], В. М. Опарін [6], А. М. Поддєрьогін [7],  
О. В. Прокопець [8], О. Р. Романенко [9], О. О. Терещенко [10], О.Б. Стефанишин [11], 
В. М. Федосов, С. І. Юрій [12] та ін. Зважаючи на те, що розвиток малого підприємництва 
відіграє велику роль у розбудові національної економіки, питання належного 
фінансового забезпечення розвитку діяльності малих підприємств залишаються 
пріоритетним напрямом і потребують подальшого дослідження. 

Цілі статті. Метою статті є дослідження теоретико-прикладних аспектів 
фінансового забезпечення діяльності та розвитку малих приватних підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Під час здійснення своєї фінансово-господарської 
діяльності суб’єктам господарювання доводиться вирішувати проблеми не лише з 
пошуком доступних джерел фінансування, але й вибором напрямів їх ефективного 
розподілу й використання. Особливо з проблемою достатнього фінансового 
забезпечення стикаються суб’єкти малого бізнесу, вибір джерел фінансування для яких 
є обмеженим порівняно з середніми і великими компаніями. Від обсягів і своєчасності 
фінансування залежить як безперебійність роботи підприємства, його здатність 
своєчасно здійснювати платежі в бюджет, постачальникам, працівникам, так і 
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можливості його подальшого розвитку. Тому проблема фінансового забезпечення 
діяльності та розвитку підприємств не втрачає своєї актуальності, особливо в сучасних 
українських реаліях. 

Дане питання постійно підіймається в наукових працях вітчизняних та 
зарубіжних науковців, різних експертів-практиків. Єдиного підходу до дефініції 
«фінансове забезпечення підприємства» в наукових джерелах ми не зустріли, проте 
з’ясували, що це поняття тісно пов’язане і переплітається з такими поняттями як 
«фінансування», «фінансові ресурси», «фінансова діяльність», «фінансовий механізм» 
(табл. 1). Фінансове забезпечення можна розглядати, перш за все, як процес 
фінансування суб’єкта господарювання, або процес забезпечення діяльності та розвитку 
підприємства необхідним обсягом фінансових ресурсів. Все це є безпосереднім 
завданням фінансової діяльності фірми і базовими обов’язками її фінансових 
менеджерів.  

Таблиця 1 

Погляди вчених щодо трактування дефініції «фінансове забезпечення підприємства» 

Автори Економічна сутність 
Форми (елементи, методи) 

фінансового забезпечення, що 
виділяє автор 

О.Д. Василик «Фінансове забезпечення – це функція фінансового 

механізму і здійснюється шляхом використання методів 
бюджетного фінансування, самофінансування, 
кредитування тощо» [2, с. 102–103]. 

– бюджетне фінансування; 

– самофінансування; 
– кредитування тощо. 

О.В. Гривківська «Фінансове забезпечення діяльності підприємств є 
методом фінансового механізму діяльності підприємств, 
який дає змогу сформувати достатні обсяги фінансових 
ресурсів для досягнення беззбитковості діяльності, 

підвищення ефективності господарювання та зміцнення 
національної економіки» [3, с. 14]. 

– самофінансування; 
– кредитування; 
– цільове фінансування. 

М.О. Гуцул  «Фінансове забезпечення підприємства – це економічні 
відносини, у процесі яких створюються і розподіляються 
фонди грошових коштів для забезпечення підприємства 
основними та оборотними активами, власними та 
залученими фінансовими ресурсами, достатніми для 
безперебійного процесу виробництва та реалізації 

продукції» [4, с. 114]. 

– утворюються під час 
заснування підприємства; 
– формуються за рахунок 
власних та прирівняних до них 
коштів;  
– мобілізуються на 

фінансовому ринку; 
– поступають у порядку 
розподілу фінансових 
надходжень. 

В.М. Опарін «Фінансове забезпечення реалізується на основі 
встановленої системи фінансування, яке може 
здійснюватись у трьох формах: самофінансування, 

кредитування, бюджетне фінансування» [6, с. 19]. 

– самофінансування; 
– кредитування; 
– бюджетне фінансування; 

– залучення фінансових 
ресурсів за допомогою випуску 
акцій. 

О.О. Прокопець «Фінансове забезпечення полягає у виділенні певної суми 
фінансових ресурсів на розв’язання окремих завдань 
фінансової політики господарюючого суб’єкта» [8, с. 
292]. 

– самофінансування; 
– кредитування; 
– безповоротне фінансування з 
бюджету. 

О.Р. Романенко «Фінансове забезпечення – це покриття витрат за рахунок 
фінансових ресурсів, що акумулюються суб’єктами 
господарювання і державою» [9, с. 18]. 

– самофінансування; 
– кредитування; 
– державне фінансування. 

О.Б. Стефанишин «…пропонуємо під фінансовим забезпеченням розвитку 
розуміти, безпосередньо обсяг і склад (структуру) 
фінансових ресурсів, процеси та умови їх надходження, 
фінансові взаємовідносини суб’єктів господарювання з 
іншими контрагентами, державними органами влади, 

фінансово-кредитними інституціями, з урахуванням 
ризиків, що виникають під час залучення фінансових 
ресурсів, і трактувати його як ключовий чинник 
підтримки незворотних кількісних, якісних, системно-
структурних змін – тобто розвитку, а також критерій 
оцінювання їх досягнення» [11, с. 49-50]  

– самофінансування; 
– кредитування; 
– бюджетне (державне, 
безповоротне); 
– донорське; 

– додаткове гарантійне; 
– фондове (біржове) 
фінансування. 
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Продовження таблиці 1  
1 2 3 

С.І. Юрій,  
В.М. Федосов 

«Фінансове забезпечення – формування цільових 
грошових фондів суб’єктів господарювання у 

достатньому розмірі та їх ефективне використання» [12]. 

– самофінансування; 
– кредитування; 

– бюджетне фінансування; 
– оренда; 
– інвестування. 

* Узагальнено авторами. 

 

Взагалі процес фінансування підприємства більшість вчених, серед яких  

А. М. Поддєрьогін; О. О. Терещенко; В. І. Аранчій, В. Д. Чумак; О. М. Кравчук,  

В. П. Лещук, і ми з ними згідні, розглядають як «мобілізацію підприємством необхідних 

для виконання поставлених перед ним планових завдань фінансових ресурсів…» [5, с. 

19; 7, с. 14; 10, с. 16 та ін.]. Як показало дослідження літературних джерел, фінансове 

забезпечення підприємства переважно розглядається науковцями в контексті складових 

(методів, функцій) фінансового (фінансово-кредитного) механізму, і пов’язане з 

мобілізацією та використанням підприємством фінансових ресурсів, які формуються у 

вигляді грошових фондів чи в не фондовій формі для забезпечення поточних виробничих 

потреб підприємства та розвитку його діяльності. Найбільш широко до трактування 

даної дефініції, на нашу думку, підійшла О. Стефанишин, яка трактує «фінансове 

забезпечення розвитку з точки зору управлінського підходу» [11, с. 50].  

В своєму дослідженні автори під фінансовим забезпеченням підприємства 

розуміють діяльність суб’єкта господарювання, пов’язану з мобілізацією фінансових 

ресурсів із внутрішніх і зовнішніх джерел, їх розподілом та ефективним використанням 

на забезпечення безперебійної поточної роботи підприємства та фінансування його 

розвитку. Фінансові ресурси залучаються, розподіляються і використовуються на 

підприємствах в процесі реалізації їх фінансових відносин з покупцями, 

постачальниками, капіталодавцями, кредиторами, працівниками, бюджетом, 

різноманітними державними фондами підтримки розвитку тощо. 

Слід відзначити, що серед науковців не прослідковується єдиного підходу до 

виділення основних видів (методів) фінансового забезпечення. Більшість вчених [1-12] 

погоджуються, що в ринкових умовах господарювання для підприємств будь-якої форми 

власності та виду діяльності можливими будуть як мінімум три основні форми 

(елементи, методи) фінансового забезпечення: «самофінансування (відшкодування 

витрат на основну діяльність та розвиток підприємств за рахунок власних джерел)» [12]); 

кредитування (на умовах платності, строковості та повернення отриманих коштів); 

бюджетне (державне) фінансування (як правило, на безповоротній та безоплатній 

основі). Проте, слід відмітити, що на теперішній час ринок капіталів дозволяє розширити 

джерела залучення фінансових ресурсів. Ті кошти, які фірмі вдалося мобілізувати на 

самому підприємстві, відносять до внутрішнього фінансування (чистий прибуток, 

амортизаційні відрахування, забезпечення наступних витрат і платежів, виручка від 

реалізації майна тощо), кошти, які залучені на ринку капіталів, – до зовнішнього 

фінансування (від випуску акцій, облігацій, отримані кредити тощо).  

Розглянемо специфіку та проблеми фінансового забезпечення малих приватних 

підприємств. Від моменту створення до подальшого свого розвитку діяльність суб’єкта 

малого підприємництва перебуває під впливом як внутрішніх так і зовнішніх факторів, 

які здійснюють безпосередній вплив на його фінансове забезпечення (див. рис. 1). Сама 

специфіка малого підприємництва передбачає здійснення господарської діяльності в 

умовах дрібного виробництва. У свою чергу, для того, щоб розпочати свою діяльність, 

залежно від виду діяльності, не всі малі підприємства потребують значної суми 

стартового капіталу. Заснування підприємства переважно відбувається за кошти 
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засновника. Найчастіше це може бути сімейний бізнес. При цьому в законодавчо-

нормативних актах не встановлено рекомендованої мінімальної суми статутного 

капіталу для малих підприємств. Більшість суб’єктів малого бізнесу реєструють в статуті 

солідну суму зареєстрованого капіталу, а починають працювати, і, як показує практика, 

тривалий час працюють з наявним неоплаченим капіталом. Значний розмір 

зареєстрованого капіталу призначений, в першу чергу, для інвесторів і кредиторів, щоб 

в майбутньому можна було звернутися за додатковим фінансуванням.  

 
 

Рис. 1. Фактори впливу на фінансове забезпечення діяльності та розвитку малих 

підприємств (джерело: узагальнено та складено автором) 

 
Незначні масштаби діяльності малої фірми, а також обмеження предмету її 

діяльності (вузька номенклатура) потребують залучення значно менших фінансових 
ресурсів, ніж середні та великі компанії, та розпорошення коштів між різними видами 
діяльності не відбувається. На відміну від великих підприємств, активи малої фірми 
мають низький рівень капіталізації, кошти не заморожуються надовго в запасах, 
оборотні активи мають високу обіговість. Позитивним моментом в діяльності таких фірм 
є їх швидке реагування на зміни попиту і пропозиції на ринку, відповідно їх виробничий 
процес має бути гнучким. 

Всі фінансові рішення, зокрема і щодо розподілу прибутку, на таких 
підприємствах приймає його власник (керівник). Зазвичай, фінансове планування і 
контроль буде мати спрощений характер, як і форма фінансової звітності. У випадку 
недостатньої компетентності власника чи керівника у сфері фінансових відносин, мале 
підприємство може отримати (за встановлену плату) всі необхідні консультації щодо 
складання податкової та фінансової звітності, сплати обов’язкових платежів в бюджет, 
планування грошових потоків, інвестиційних та інших рішень у «відділі по роботі з 
корпоративними клієнтами обслуговуючого банку, або в спеціалізованих 
консалтингових чи аудиторських фірмах» [10, с. 21].  

Слабким місцем у фінансовому забезпеченні малих приватних підприємств є 
обмеженість їхніх можливостей щодо залучення потрібної суми капіталу через 
інвесторів або банківські кредити. В першу чергу, це через високу ймовірну ризиковість 
бізнесу (такі підприємства можуть не витримати конкуренції і піти з ринку), незначну 

Фінансове 
зебезпечення 
діяльності та 

розвитку 
малого 

підприємства

МАСШТАБИ 
ДІЯЛЬНОСТІ: 

- обмежена 
номенклатура;

- незначний 
обсяг 

виробництва
ВИРОБНИЧИ
Й ПРОЦЕС:

- гнучкість;

- швидкість 
реагування на 
нововведення

МЕНЕДЖМЕН
Т:

- поєднання 
права власності і 

управління;

- швидке 
прийняття 

рішень;

- спрощені 
планування і 

контроль

ПЕРСОНАЛ:

- багатофункціо-
нальність 

працівників;

- нестача 
висококваліфіко-
ваних фахівців

СТІЙКІСТЬ:

- висока 
залежність від 

факторів 
зовнішнього 
середовища

АКТИВИ:

- низька 
капіталізація;

- незначний 
обсяг запасів; 

- висока 
обіговість 
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величину власних коштів, що виступають гарантією повернення кредитів, відсутність 
належної ліквідної застави чи поручителя, низький рівень доходу на вкладений капітал 
тощо. Залучення потрібної суми капіталу через випуск власних цінних паперів (акцій, 
облігацій) для такої форми господарювання є неможливим. Як зазначає український 
вчений О.О. Терещенко, «фактично неможливе залучення власного капіталу від інших, 
крім власника, інвесторів» [10, с. 71]. На підставі досліджень узагальнено, що основними 
джерелами фінансування розвитку малих приватних підприємств є: «внески його 
власника, тезаврація прибутку, одержання комерційних чи банківських позичок» [10, с. 
71]. 

Проаналізуємо стан фінансового забезпечення суб’єктів малого підприємництва 
в Україні на прикладі малих приватних транспортних підприємств. За даними офіційної 
статистики [14], серед підприємств, що належать за КВЕД до виду діяльності 
«Транспорт, складське господарство, поштова та кур’єрська діяльність», більше 90% 
належать до суб’єктів малого бізнесу (табл. 2) 

Таблиця 2 

Фінансові показники діяльності малих транспортних фірм в Україні* 

Показники 2013 р. 2014 р. 2015 р. 2016 р. 2017 р. 2018 р. 
Зміна за 

2018-
2013 рр. 

Кількість малих підпр-
в даного виду 
діяльності на кінець 
року, од. 

15482 13757 14007 12594 14140 14939 -543 

В % до загальної  
к-ті підпр-в даного 
виду діяльності 

92,1 92,3 92,5 91,8 92,7 92,9 0,8 

Фінансовий капітал, 
млн грн 

42947,2 44243,1 61377,2 136650,7 81742,5 87255,0 44307,8 

Необоротні активи, 
млн грн 

18288,6 18433,5 21805,9 21715,3 32802,1 30566,1 12277,5 

Власний капітал, 
млн грн 

9725,5 -4499,4 -5851,7 -5430,7 4348,9 8715,1 -1010,4 

Коефіцієнт 
концентрації власного 
капіталу 

0,226 -0,102 -0,95 -0,040 0,053 0,100 -0,126 

Довгострокові 
зобов’язання і 
забезпечення, 
млн грн 

6072,2 9964,0 13090,6 11130,9 12723,9 12363,4 6291,2 

Поточні зобов’язання і 
забезпечення, млн грн 

27125, 0 38761,0 54127,8 130937,4 64658,6 66164,8 39,039,8 

Власний оборотний 
капітал, млн грн 

-8563,1 -22932,9 -27657,6 -38232,8 -28453,2 -21851 -13287,9 

Фінансовий результат 
до оподаткування, млн 
грн 

-139,0 -10142,7 -8851,9 -870,0 -3577,2 2550,7 2689,7 

Частка збиткових 
малих підпр-в, % 

36,3 36,4 28,3 27,9 27,9 25,4 -10,9 

Рентабельність 
(збитковість) 
операційної діяльності, 
% 

1,8 -18,8 -10,8 1,7 -2,4 4,4 2,6 

Рентабельність 
(збитковість) всієї 
діяльності, % 

-1,2 -23,2 -15,7 -2,2 -5,2 -2,2 -1,0 

* Складено авторами за даними офіційної статистики для малих підприємств виду економічної 

діяльності згідно з КВЕД – «Транспорт, складське господарство, поштова та кур’єрська діяльність» 

[14]. 
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Як показало дослідження, в цілому загальні джерела фінансування таких 

підприємств (фінансовий капітал) з 2013 р. поступово зростали і на кінець 2016 року 

складали 136,65 млрд грн, після чого зазнали зменшення і на кінець 2018 року сукупний 

фінансовий капітал таких підприємств зменшився в 1,6 рази. Ці зміни були обумовлені 

переважно змінами величини позикового капіталу в складі фінансового капіталу. Як 

демонструють дані табл. 2, приватні транспортні фірми фінансують свою діяльність 

переважно за рахунок поточних зобов’язань та забезпечень, а саме кредиторської 

заборгованості та інших поточних зобов’язань.  

Власні кошти серед джерел фінансування займають не значну частку (10% на 

кінець 2018 р.) і більшість періодів становили від’ємну величину, що свідчить про 

наявність або непокритих збитків або неоплаченого капіталу в складі власного капіталу 

підприємства. Як свідчать дані статистики, четверта частина малих підприємств даного 

виду діяльності є збитковою. У підприємств, у яких власний капітал додатній, основними 

власними джерелами фінансування бізнесу є кошти засновника (зареєстрований капітал) 

та нерозподілений прибуток, Досить часто є ситуація, коли приватні фірми довгий час 

провадять свою діяльність з наявним неоплаченим капіталом, який значно зменшує 

власні кошти по балансу, призводячи до їх від’ємної величини. На відміну від інших 

форм організації бізнесу (ТзОВ, АТ), «приватні підприємства, згідно із законодавством, 

можуть вести свій бізнес за умови неповністю сформованого статутного капіталу» [13]. 

Наявність від’ємної величини власного оборотного капіталу на таких 

підприємствах означає, що вільних власних коштів в обороті підприємств не було, тобто, 

всі оборотні активи фінансувалися за рахунок поточних зобов’язань і забезпечень. Отже, 

ситуацію з фінансовим забезпеченням активів малих приватних транспортних фірм в 

Україні вважаємо незадовільною, оскільки власних коштів не вистачало навіть на 

формування повної вартості необоротних активів, і їх необхідно було дофінансовувати 

за рахунок короткострокових залучених коштів. Слід також зазначити, що на 

підприємствах є проблеми з дотриманням рівня фінансової рівноваги, коли строки, на 

які мобілізуються фінансові ресурси, не узгоджені зі строками, на які вони вкладаються 

в оборотні і необоротні активи [10, с. 490-491]. З таблиці 2 випливає, що наявних на 

підприємстві довгострокових пасивів (власного капіталу та довгострокових зобов’язань 

і забезпечень) не вистачало для формування повністю всіх необоротних активів. У свою 

чергу, короткострокових активів (оборотних коштів) не вистачало для покриття всіх 

поточних зобов’язань фірми. 

В результаті дослідження виявлено, що джерелами фінансування розвитку 

приватних транспортних фірм, зокрема, придбання основних засобів (рухомого складу), 

можуть бути власні кошти підприємства (кошти засновника; нерозподілений прибуток, 

кошти амортизаційного фонду). За умови недостатності власних коштів, чи небажання 

власника фірми виводити їх з обороту, такі підприємства можуть використати для 

придбання транспортних засобів інші форми фінансування, зокрема банківський кредит чи 

лізингову форму фінансування.  

За офіційними даними Приватбанку [14-15] нами було проаналізуємо сучасні 

умови та доцільність використання різних форм фінансування розвитку приватних 

транспортних фірм. В результаті чого визначено критерії для прийняття фінансових 

рішень, а також всі можливі переваги і недоліки застосування різних форм фінансування 

оновлення матеріально-технічної бази малих підприємств (табл. 3). 

Таким чином, зваживши всі переваги і недоліки різних форм фінансування 

придбання необхідної техніки, рекомендовано приватним транспортним фірмам 

розглядати умови договору фінансового лізингу, що пропонуються різними банками та 

вибирати найоптимальніший варіант.  
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Таблиця 3 

Переваги (+) та недоліки (-) різних форм фінансування придбання техніки  

для малих підприємств 
Критерій прийняття 

рішення 

Форми фінансування 

Самофінансування Фінансовий лізинг Банківський кредит 

1. Швидкість отримання 
техніки 

(-) залежить від наявності 
власних коштів 

(+) швидке отримання 
потрібної техніки 

(+) швидке отримання 
потрібної техніки 

2. Платність за послугу 
(+) не потрібно 

сплачувати відсотки 
(-) виплата винагороди 

лізингодавцю 
(-) сплата відсотків за 

кредит 

3. Обов’язковість 
страхування 

(+) не обов’язкове 
(-) сплата щорічної 

страховки 
(-) сплата щорічної 

страховки 

4. Умови розрахунку  
(-) зазвичай під час 

купівлі вся сума 

(+) розбито на 5 років 

помісячно рівними 
частинами 

(+) розбито на 5 років 

помісячно рівними 
частинами 

5. Джерело виплати за 
придбання техніки 

(-) за рахунок власного 
капіталу фірми, 

додаткових коштів 
засновника 

(+) виплати за рахунок 

прибутку від її 
використання 

(+) виплати за 

рахунок прибутку від 
її використання 

6. Прийняття рішення 

щодо відповідності 
умовам фінансування 

(+) рішення приймає 
фірма (власник фірми) 

(-) рішення приймає 
лізингодавець 

(-) рішення приймає 
банк 

7. Виведення коштів з 
обороту 

(-) виведення з обігу 100% 
вартості покупки 

(+) виведення з обігу 
авансової оплати (30% 

вартості техніки) 

(+) виведення з обігу 
авансової оплати (30% 

вартості техніки) 

8. Можливість зменшення 
оподаткованого прибутку 

(-) не передбачена 

(+) за рахунок відсотків по 

лізингу, комісій та 
амортизації 

(+) за рахунок 
відсотків по кредиту 

9. Можливість втрати за 

несплату 

(-) може бути  
накладено стягнення 

третіх осіб 

(+) не може бути 
накладено стягнення 

третіх осіб 

(-) може бути 
накладено стягнення 

третіх осіб 

10. Наявність 
забезпечення чи 
поручителя 

(+) не потрібна застава чи 
поручитель 

(-) предмет лізингу, що 

передається 
лізингоодержувачу на 

підставі договору лізингу; 
порука 

(-) майно, на 
придбання якого 

оформляється 
фінансування; 

обов’язкова наявність 
мінімум 1 договору 
поруки засновника 

 

Висновки. Таким чином, ми дослідили, що фінансове забезпечення підприємства 

– це діяльність суб’єкта господарювання, пов’язана з мобілізацією фінансових ресурсів 

із внутрішніх і зовнішніх джерел, їх розподілом та ефективним використанням на 

забезпечення безперебійної поточної роботи підприємства та фінансування його 

розвитку. Основними формами фінансового забезпечення суб’єктів бізнесу є 

самофінансування, банківське кредитування, лізингове фінансування, інвестування, 

бюджетне фінансування, фінансування з різноманітних грошових фондів. Проте, в 

сучасних умовах господарювання основним джерелом фінансування як поточної 

діяльності так і розвитку вітчизняних малих підприємств залишаються власні кошти 

фірми. Врахування виявлених факторів впливу, а також наведених критеріїв й 

визначених переваг і недоліків застосування різних форм фінансування, дозволять 

малим приватним фірмам приймати обґрунтовані фінансові рішення щодо вибору 

оптимальної для сучасних умов господарювання форми фінансового забезпечення 

розвитку бізнесу.  
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ЗАПРОВАДЖЕННЯ АУТСОРСИНГУ В УКРАЇНІ 

 В УМОВАХ МІНЛИВОГО СЕРЕДОВИЩА 

 
Кременчуцький національний університет імені М. Остроградського 

 
Стаття присвячена аналізу аутсорсингу як одного з методів оптимізації витрат на сучасній фазі 

розвитку бізнесу. Визначено основні переваги та загрози його застосування, причини запровадження 

аутсорсингу та оцінено перспективи його розвитку в Україні.  
В даний час на практиці бізнес постійно стикається з новими поняттями, які часто називають 

словами іноземного походження, наприклад, аутсорсинг.  Цей термін все частіше використовується для 

підбору персоналу, побудови команд, регулювання зайнятості, особливо в ІТ-секторі. Світ сучасних 

технологій полегшує роботу для людей з будь-якої точки світу, тому процеси аутсорсингу зростають.  У 

невеликому форматі всі пов’язані функції передаються компаніям, що надають послуги, включаючи: 

бухгалтерський облік, ІТ програмування, системне адміністрування, юридичні послуги, пошук роботи, 

логістику, SMM, кол-центри, навчання співробітників тощо. 

В даний час ринок аутсорсингу активно розвивається, тому що кожен хоче зменшити людські 

витрати, матеріальні і витрати часу на виробництво певного товару.  Це перспектива аутсорсингу в різних 

галузях, з урахуванням потреб клієнта.  У сучасному світі менеджер не має часу для багатьох процесів, 

тому їх краще передавати в аутсорсинг. Що раз більше з’являється галузей і компаній, які надають 

аутсорсингову послуги в тій чи іншій сфері. 
Аутсорсинг дозволяє вирішувати проблеми з підбором, навчанням та утриманням кваліфікованого 

персоналу, а також з безперервністю бізнес-процесів: заміною працівників на період відпустки, хвороби, 

навчання, що надаються постачальником послуг.  Можливості аутсорсингу: замовник може зосередитись 

на основних бізнес-функціях;  займатися довгостроковим плануванням;  вивчати нові технології, нові 

тенденції на ринку;  зменшити витрати на персонал, обладнання на робочому місці, соціальні виплати 

тощо;  оптимізувати оподаткування (оплата аутсорсингових послуг - це валова вартість);  займатися 

улюбленою справою і залишатися самим собою. Використання людського ресурсу – це основа успішної 

роботи аутсорсингу у світі. 

Ключові слова: аутсорсинг, ринок, управління, конкурентні переваги, фрілансер, стійкість 

підприємства. 

 

INTRODUCTION OF OUTSOURCING IN UKRAINE 

IN THE CONDITIONS OF A CHANGING ENVIRONMENT 

 
Kremenchug National Ostrogradsky University 

 
Article is devoted the analysis of outsourcing as one of the methods of optimization of expenses at the 

modern phase of business development. The main advantages and threats of its application, the reasons for the 

introduction of outsourcing and the prospects of its development in Ukraine.  

Currently, the practice of business is constantly faced with new concepts, often called ' words of foreign 

origin, for example, outsourcing. This term is increasingly used for recruitment, team building, regulation of 

employment, especially in the it sector. The world of modern technology makes work easier for people from 
anywhere in the world, therefore, the processes of outsourcing increasing. In a small format all the related functions 

are transferred to companies that provide services, including: accounting, IT, programming, system administration, 

legal services, job search, logistics, social media marketing, call centers, employee training and so on. 
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 Currently, the outsourcing market is actively growing, because everyone wants to reduce the human costs, 

material costs and time for manufacturing a certain product. Is the prospect of outsourcing in various industries, 

tailored to the needs of the client. In the modern world, the Manager doesn't have time for many processes, so it is 

better to transfer to outsourcing. Once more and more industries and companies that provide outsourcing services 

in a particular area. 
 Outsourcing allows to solve problems of selection, training and retention of qualified staff and continuity 

of business processes: the replacement of employees during leave, sickness, training, provider. Outsourcing 

capabilities: The customer can focus on core business functions;  engage in long-term planning;  learn new 

technologies, new market trends;  reduce staff costs, workplace equipment, social benefits, etc;  optimize taxation 

(paying for outsourcing services is a gross cost);  to do your favorite thing and be yourself. The use of human 

resources is the basis for successful outsourcing in the world. 

Keywords: outsourcing, market, management, competitive transfers, freelancer, enterprise sustainability. 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок з важливими 

науковими і практичними завданнями. У сучасній фазі економічного розвитку, що 

характеризується постійним зростанням конкуренції та нестабільністю всіх сфер 

діяльності, компанії, що бажають оптимізувати свою діяльність та зменшити кількість 

виконуваних функцій, стикаються з необхідністю постійної та налагодженої співпраці з 

іншими суб’єктами господарювання. Важливо також звернути увагу на посилення 

міжнародного розподілу праці. Спеціалізації країн і компаній, особливо бізнес-процеси, 

набувають все більшого значення для забезпечення їх довгострокової життєздатності та 

конкурентоспроможності. Сьогодні аутсорсинг - це одна з найпопулярніших моделей 

бізнесу. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 

Вагомий внесок у дослідження та розкриття сутності цієї концепції, обґрунтування 

переваг та недоліків, які вона надає, зробили сучасні зарубіжні вчені, включаючи Анікін 

Б.А., Календжан С.О., Хейвуд Дж.Б та інші. Теоретичні та прикладні аспекти створення 

та розвитку аутсорсингових форм ділової діяльності знайшли відображення в науковій 

роботі таких вітчизняних вчених, як Григорак Ю., Зозульов О. В., Маноленко О. В. та 

інші. 

Метою статті є дослідження процесу аутсорсингу та виявлення особливостей 

його застосування та ідентифікувати відмінності аутсорсингу та постачання товарів та  

послуг, а також переваги та загрози від застосування аутсорсингу в діяльності 

вітчизняних підприємств. 

Виклад  основного  матеріалу  дослідження  з  обґрунтуванням отриманих 

наукових  результатів. Слово «аутсорсинг» походить від англійського „outsourcing”, що 

в перекладі означає «залучення зовнішніх ресурсів». Такий формат бізнесу буде 

ефективний, коли компанії недоцільно постійно тримати великий штат спеціалістів, а 

вигідніше для вирішення певних задач користуватися послугами зовнішньої 

спеціалізованої організації. В світі аутсорсинг поширений в багатьох сферах бізнесу. 

Сучасні спеціалісти вважають аутсорсинг перспективною бізнес-технологією, 

використання якої може привести до підвищення якості та зниження витрат [1]. 

Аутсорсинг, тобто передача сторонній фірмі певного виду діяльності, яка раніше 

виконувалася в рамках даної організації, має як позитивні, так і негативні риси.  До 

негативних ознак можна віднести: незнання організації специфіки бізнесу клієнта;  

підвищення ризику "розповсюдження" інформації;  збільшення витрат на оплату 

наданих послуг. 

 До позитивних особливостей аутсорсингу  належать: економія витрат;  виконання 

роботи більш якісно, оскільки воно доручено спеціалізованій компанії;  передача ризику 

постачальнику;  можливість концентруватися на основній діяльності;  отримання якісних 

послуг та інновацій. За статистикою, аутсорсинг стає все більш популярним.  Зокрема, 

кількість фрілансерів та службовців, які працюють з дому, постійно збільшується.  
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Незалежні працівники є основою для прийняття рішення про доцільність аутсорсингу. 

На думку експертів, кількість фрілансерів, зокрема, зросла у 2015 році. За даними Elance, 

Україна посідає четверте місце у світі за рівнем доходів серед фрілансфахівців. На думку 

галузевих експертів, до 2021 року близько 60% світового ринку праці будуть 

позаштатними. За даними компанії, сьогодні близько 15 000 українців працюють 

позаштатно для іноземних компаній із середньою заробітною платою 16 доларів на 

годину. За статистикою, найбільша кількість фрілансерів з України задіяна в ІТ (93% - 

22 долари США / годину), менша частина присвячена копірайтингу, перекладу, а ще 

менше - фінансам, аудиту, адміністрації та менеджменту [2]. Є дві основні та 

найголовніші причини використання аутсорсингу на підприємствах.  Перша - це 

виявлення, аналіз та вирішення проблемних питань компанії, до яких керівники та 

працівники просто звикли або готові визнати проблему через зусилля зекономити чи 

небажання виявляти свою неспроможність у справі.  Друга причина - зменшити витрати 

на розширення діяльності шляхом залучення експертів, інструментів та приміщень, які 

наразі відсутні в інших компаніях (аутсорсинг). Як результат, компанія зводить дефіцит 

виробництва до мінімуму, налагоджує зв’язок із зовнішнім ринком і, в реальному 

вираженні, економить час і гроші на пошук поточних і довгострокових активів, 

включаючи персонал.  Тому цей вид діяльності здатний вирішити подібні проблеми за 

допомогою кваліфікованої допомоги спеціалістів та компетентних фахівців.  

Ще однією важливою причиною аутсорсингу вітчизняних компаній є фінансово-

економічна криза.  Підприємства не можуть утримувати самостійно кваліфікованого 

працівника і відповідно змушені наймати його ззовні, або працівник компанії стає 

фрілансером, і крім надання тих самих послуг для попереднього працедавця, виконує 

схожі функції і для інших компаній. Що стосується адміністративних витрат та 

оптимізації податків, а також неповної зайнятості окремих працівників, які наймані 

ззовні, то в діяльності організацій будуть досягнуті значні заощадження.  Згідно з 

оцінками, суб'єкти господарювання, що перебувають у сфері аутсорсингу, передавали в 

оренду окремі функції або допоміжні дії, щоб заощадити від 10 до 40% [3].  З іншого 

боку, більш досвідченому працівнику вигідніше сидіти вдома без витрат на поїздки 

роботодавця, обслуговувати більше клієнтів та отримувати винагороду. 

Ще однією причиною аутсорсингу є активізація розвитку інформаційних 

технологій, спрощення доступу до Інтернету, прискорення зв’язків з Інтернетом, 

зменшення соціально-економічних бар’єрів між країнами та регіонами, посилення 

глобалізації тощо.  Як результат, віртуальні підприємства виникають у різних сферах 

діяльності не тільки в галузі ІТ, але й створюють віртуальні університети у вигляді 

освітніх платформ, віртуальних лабораторій, дистанційного навчання з практичною та 

лабораторною реалізацією у зручному для студента місці. Аутсорсинг та процес 

постачання ресурсів, матеріалів, готової продукції постачальнику чи субпідряднику 

повинні бути чітко відокремлені. Як зазначає Роберт Хендфілд, реструктуризація бізнес-

процесів компанії обов'язково повинна відбуватися в процесі аутсорсингу, і лише певні 

функції з працівниками або без них будуть передані під час передачі постачальнику, як 

правило, у малих компаніях [4]. Вони часто хочуть зменшити свій репутаційний ризик 

(у випадку розробки інноваційної ідеї або шару високого ризику) або зменшити витрати. 

Основні відмінності між аутсорсингом та доставкою продукції для різних функцій 

узагальнені в таблиці 1. 

Мета застосування аутсорсингу – використання передових бізнес-технологій і 

ноу-хау для завоювання та утримання конкурентних переваг в умовах загострення 

відносин між організаціями, що передають і приймають на себе виконання окремих видів 

діяльності на основі укладених довгострокових угод. Рішення щодо аутсорсингу - це 
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складне завдання, яке зачіпає стратегічні інтереси і тому належить до компетенції 

вищого керівництва компанії.   

Таблиця 1 

Відмінність аутсорсингу та доставки товарів та послуг 
Ознаки Аутсорсинг Доставка  

Ціль 
Підвищення конкурентоспроможності через 

оптимізацію та реорганізацію бізнес-процесів 

Пошук оптимальних варіантів 

ціна/якість 

Часові витрати 

Домінування середньотермінового або 

довготермінового періоду, достатнього для 

реструктиризації або перебудови бізнес-процесів 

Домінування 

короткотермінового періоду 

для оптимізації поставок 

Критерії 

оптимізації 

Скорочення транзакційних та умовно-постійних 

витрат 

Скорочення передусім 

умовно-змінних витрат 

Функціональний 

вплив 

Стратегічний, який поширюється на усі бізнес-

процеси 

Забезпеченість окремих 

бізнес-процесів 

Організування 
Побудова із аутсорсерами спільних узгоджених 

бізнес-процесів для досягнення ключової переваги 

Отримання окремих продуктів 
від постачальників товарів та 

послуг 

Рівень 

ефективності 

Досягнення високого рівня інтеграції бізнес-

процесів та мінімізації рівня взаємодії 

Гнучкість та низька вартість 

послуг із постачання 

Підтримка 

партнера 

Надання необхідних ресурсів аутсорсиру, зокрема 

технологій виробництва 

Можлива лише фінансова у 

вигляді авансів або кредитів 

 

Насправді це рішення є вибором між власним виробництвом та придбанням 

послуг «на боці» і пов'язане з аналізом фактичної ситуації в компанії та можливих 

ризиків аутсорсингових проектів. Можна виділити основні переваги та загрози 

аутсорсингу на підприємствах (табл. 2). 

Таблиця 2 

Переваги та загрози використання аутсорсингу 
Переваги Загрози 

Підвищення інвестиційної привабливості 

компанії 

Невелика кількість аутсорсингових компаній на ринку 

Розподіл та зменшення ризиків 

Зниження собівартості функцій, делегованих 

виконавцю 

Втрата контролю над власними ресурсами та певною 

частиною виробництва 

Підвищення надійності та якості Зниження продуктивності праці робітників 

Зосередження на основних цілях компанії Збільшити витрати на передачу менших функцій 

Доступ до знань, додаткових ресурсів та 

нових технологій. 

Зниження якості товарів та послуг 

Зниження експлуатаційних витрат Загроза розбійного нападу сторонньої фірми 

Збільшення швидкості виходу товарів на 

ринок 

Ризик витоку ділової інформації компанії 

Удосконалення системи управління Нерозвинена культура взаємодії компанії та аутсорсера 

Скорочення витрат на навчання персоналу Залежність від одного постачальника 

Можливість розміщення замовлень на 

виробництво комплектуючих за кордоном за 

нижчими цінами, ніж вітчизняні та кращої 

якості 

Навчайте чужих експертів замість власних 

Зростання сегмента ринку, який охоплює 
компанію 

Чітке планування виробництва товарів та закупівля 
необхідних матеріалів 

Зниження собівартості функцій, переданих 

аутсорсеру 

Відсутність досвіду у вирішенні питань з 

аутсорсинговими компаніями 

 



 

83 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

З огляду на проаналізовані проблеми розвитку національної економіки, можна 

зробити висновок, що український аутсорсинг має значний потенціал для ефективного 

функціонування.  Перспективи розвитку цієї сфери діяльності включають: 

- аутсорсинг може значно зменшити рівень безробіття в країні та за кордоном, а 

також зменшити відтік висококваліфікованих фахівців із країни, яка шукають роботу в 

економіках зарубіжних країн; 

- якість українського ІТ-аутсорсингу є високим рівнем, що може забезпечити 

зростання національної економіки, якщо умови сприятливі для розвитку; 

- аутсорсинг може значно знизити витрати на виробництво, маркетинг, логістику 

та інші сфери діяльності; 

- аутсорсинг дозволяє зменшити зайве навантаження з психологічної та фізичної 

точки зору та звернути увагу на основні аспекти управління бізнесом. 

Висновки.  Незважаючи на всі переваги, аутсорсинг не є широко поширеним в 

Україні.  На відміну від західних країн, в нашій країні недостатньо компаній, які надають 

цю послугу, особливо в регіонах. Український аутсорсинг зараз переживає період 

накопичення досвіду, і його професійне використання як спільного інструменту в 

маркетингу середнього та малого бізнесу буде лише через 6 - 10 років.  Ще одна причина, 

чому підприємці не використовують аутсорсинг, - це страх розповсюдження ділової 

інформації. Але необхідність бізнесу часто змушує їх ризикувати. Завдяки аутсорсингу, 

підприємства можуть не лише значно зменшити виробничі витрати та покращити якість 

продукції, а й забезпечити умови для сприяння економічного зростання, зокрема, 

створюючи робочі місця для українських фахівців-аутсорсерів. 
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ЗАСТОСУВАННЯ МЕНТОРИНГУ ДЛЯ СТИМУЛЮВАННЯ  
ПРАЦІВНИКІВ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Кременчуцький національний університет імені М. Остроградського 

 
В статті окреслюється можливість використання менторингу для стимулювання  працівників 

компанії в процесі їх мотивації, заохочуючи працівників  та менеджерів для досягнення особистих і 
ділових цілей. З цією метою було визначено та вирішено декілька завдань: визначення менторингу в 
управлінській діяльності на підприємстві як методу навчання та розвитку працівників, під час якого 
досвідченіший працівник (наставник, ментор) деякий час ділиться знаннями з колегами (менті); уточнено 
відмінність менторингу та коучінгу, яка полягає у тому, що у процесі менторингу вирішують складніші 
управлінські завдання та у можливості менторингової діяльності серед коучів;  для компаній визначаються 
переваги (індивідуальне навчання на роботі, нематеріальні стимули, особистісний розвиток працівників, 
можливість встановлення зворотного зв’язку) та недоліки (суб’єктивність, тривалість, необхідність 
забезпечення відповідних організаційних умов тощо). 

Менторинг передбачає партнерство та віру ментора у потенціал та ресурси менті.  Надаючи 
поради, ментор ділиться своїм досвідом і в той же час не приймає готових рішень і не навчає. 

Завданням ментора є сприйняття  менті з увагою до поточної ситуації, минулого і планів на 
майбутнє.  Цей процес вимагає цілісного підходу.  Ментори та менті на одному рівні, вони поважають 
думки один одного, не засуджують їх. Ментор адаптується до потреб менті та зосереджується на важливих 
питаннях.  Ментор не повинен ділитися всіма своїми знаннями та інструментами, він обирає те, що 
потрібно в даній ситуації. 

Основними інструментами роботи ментора є методи коучингу, передовсім відкриті питання, а 
також консультування. 

У той же час, ментор є значно більшим партнером, ніж коуч, оскільки він використовує потенціал 
обох сторін.  У цьому випадку знання та досвід ментора є важливим джерелом навчання у тих сферах, які 
ментор визначив як важливі для їх навчання та розвитку. 

Процес менторингу слід розглядати в довгостроковій перспективі, оскільки він є запорукою 
всебічного розвитку особистості менті, що вплине на його самореалізацію не лише тут і зараз, а й у 
майбутньому. 

Ключові слова: мотивація;  менторинг;  наставництво;  коучинг; ментор; менті; навчання; 
влада; управління. 

 
APPLICATION OF MONITORING TO PROMOTE 

EMPLOYEES OF ENTERPRISES 
 

Kremenchug National Ostrogradsky University 

 
 The article outlines the possibility of using mentoring to stimulate company employees in the process of 

motivation, encouraging employees of the company and its managers to achieve personal and business goals.  To 
this end, several tasks have been identified and solved: defining mentoring in managerial activity at the enterprise 
as a method of training and development of employees, during which a more experienced employee (mentor, 
mentor) for some time shares knowledge with colleagues (cops);  the distinction between mentoring and coaching 
is clarified, which consists in the fact that in the process of mentoring they solve more complex management tasks 
and in the possibility of mentoring activities among coaches;  companies are determined by the advantages 
(individual training at work, intangible incentives, personal development of employees, the possibility of feedback) 
and disadvantages (subjectivity, duration, the need to ensure appropriate organizational conditions, etc.).  

Mentoring involves the partnership and the mentor's belief in the potential and resources of the mentee.  
By providing advice, the mentor shares his / her experience and at the same time does not make ready decisions 
and does not teach. 

https://orcid.org/0000-0001-5113-4154
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 The task of the mentor is to perceive the cops with attention to the current situation, the past and plans 
for the future.  This process requires a holistic approach.  Cops and mentors are equal, they respect each other's 
opinions, do not condemn them.  The mentor adapts to the needs of the mentee and focuses on important issues.  
The mentor does not have to share all his knowledge and tools, he chooses what is needed in this situation. 

The main tools of the mentor are coaching methods, first-time questions, and counseling. 
 At the same time, a mentor is a much larger partner than a coach because it uses the potential of both 

parties.  In this case, the mentor's knowledge and experience is an important source of learning in those areas that 
the mentor has identified as important for their learning and development. 

 The mentoring process should be considered in the long term, as it is the key to the comprehensive 
development of the mentee's personality, which will affect his self-realization not only here and now, but also in 
the future. 

Keywords: motivation;  mentoring;  mentoring;  coaching;  mentor;  cops;  teaching;  power;  
management. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок з важливими 

науковими і практичними завданнями. Мотивація є невід'ємною частиною процесів 
корпоративного управління. Відомо, що для працівників компанії та її керівників 
мотивація є стимулом до досягнення особистих цілей і завдань компанії.  Одне з 
основних завдань, яке необхідно вирішити в процесі мотивації працівників компанії, - це 
побудова продуктивної системи стимулювання, яка використовується для поліпшення 
діяльності працівників. 

Сучасні організації повинні постійно пристосовуватися до змін зовнішнього та 
внутрішнього середовища.  Одним із способів вирішення таких проблем, як конфлікти, 
низька мотивація, нові правила та традиції компанії, застаріла або неправильна 
інформація, низька кваліфікація співробітників, поганий результат співробітників, 
недостатня підтримка керівництва, є менторинг. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Російські фахівці з управління людськими ресурсами Є.Г. Горшков, О.В. Бухаркова 
розкривають теоретичні основи впровадження процесу наставництва в компанії, 
виділяючи три його компоненти: адаптацію, навчання та коучинг. 

 У дослідженнях зарубіжних учених велика увага приділяється питанню 
менторингу, особливо К. Крем, Д. Олієна, С. Керролла, Е.Г. Горшкова, О. В. Бухаркової, 
К. Джантоніо. Вони уточнюють поняття менторингу, описують розвиток менторського 
процесу, класифікують функції ментора.  Вітчизняні вчені  О. В. Крушельницька, У. 
Лісак, В. А. Савченко, Д. П. Мельничук та інші розробляють подібні питання. 

Метою статті є формування теоретичних основ систематичного впровадження 
програми наставництва в компанії як об’єктивного чинника адаптації нових 
співробітників, передачі практичного досвіду та підтримки належного рівня знань та 
навичок в компанії. 

Виклад  основного  матеріалу  дослідження  з  обґрунтуванням отриманих 
наукових  результатів. Менторинг може бути використаний як метод нематеріальної 
мотивації для корпоративних співробітників. Менторинг - це: 1) надання допомоги 
викладачам у період їх входження у трудову діяльність, що передбачає адаптацію до 
умов та оволодіння майстерністю;  2) область педагогічної діяльності, що здійснюється 
безкоштовно особами, які не мають педагогічної освіти з метою виконання навчально-
виховних функцій.  Цей термін походить від англійського слова "mentor", що 
перекладається як наставник, тренер, керівник [5].  При даному процесі наставника 
зазвичай називають ментором, а його учня – менті; 3) передач професійних знань від 
наставника менш досвідченому працівнику (протеже) або групі працівників.  

Ментор може виконувати завдання та обов'язки: 1) як організатор - задає інші 
запитання, що потребують творчих детальних відповідей, визначає цілі, обговорює 
подальші плани дій, слухає, надає поради та допомогу; 2) як учасник - висвітлення 
сильних і слабких сторін учасників, спілкування з ними, пошук найкращих кар’єрних 
шляхів, підготовка молодих фахівців та демонстрація власних навичок; 3) як 
консультант - проаналізувати дії протеже та наслідки дій, заохотити працівників до 
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нових нестандартних ідей, допомогти їм у прийнятті власних рішень, дотримуватися 
процесу [1].  Програми наставництва розробляються індивідуально, залежно від цілей, 
кількості людей, які беруть участь у процесі, спеціалізації компанії, але вони мають деякі 
схожі риси. Тому процес складається з декількох етапів, які перераховані в таблиці 1. 

Таблиця 1 

Етапи розробки менторингу 
Назва процесу Короткий опис 

Підготовчий Рішення про участь у менторській програмі; ідентифікація учасників. 

Вступний 
Представлення наставника;  складання плану подальших спільних дій, правил тощо;  з 

урахуванням переваг та недоліків участі в менторській програмі. 

Впровадження 
Впровадження програми наставництва: тренінги, поради, плани, спілкування, 

відповіді на питання тощо. 

Підсумковий 
Оцінка виконаної роботи, індивідуальних результатів, обговорення, аналіз та 

порівняння запланованих та досягнутих цілей, висновки. 

 
Існує багато способів та засобів проведення менторських програм, учасники 

вирішують, яка з них буде найкращою.  Основними з них є: тренінг - розвиток навичок, 
закріплення набутих знань, розблокування потенціалу учасників;  ділова гра - 
моделювання ситуацій, які можуть бути в реальному житті, та створення способів їх 
вирішення;  рольова гра - розподіл уявних повноважень та обов'язків між членами 
правління, при якому менті вчиться вирішувати різні проблеми;  групові дискусії - 
обговорення проблемних завдань, пропозиції щодо їх вирішення;  історії - через 
розповіді про життя організації молоді працівники вивчають правила роботи в компанії, 
дізнаються про корпоративні традиції, культуру та правила; - мозковий штурм - 
допомагає знайти оптимальне рішення шляхом витіснення різних поглядів та вибору 
найбільш вигідного;  - кейс - це вид навчання, головна мета якого - навчитися 
аналізувати, розробляти план дій, правильно сприймати інформацію [2]. 

 Досвід показує, що використання наставництва призводить до позитивних 
результатів.  Це один з найефективніших способів, оскільки означає ознайомлення нових 
працівників зі своїми обов'язками, ознайомлення зі специфікою роботи, адаптацію в 
колективі. 

Саме символічна мотивація, необхідна менеджерам різних компаній. Це дозволяє 
проектувати програму наставництва таким чином, щоб наставник орієнтувався 
насамперед на систему символічного заохочення.  У цьому випадку він завойовує повагу 
та популярність, має авторитет, стає запрошеним учасником корпоративних заходів.  
Така система наставництва діє, наприклад, у корпорації Proctor & Gamble [3]. 

Також передбачається, що наставник повинен бути досвідченою, надійною 
людиною, яка хоче допомогти і здатна передавати накопичені знання та досвід, які 
можуть бути неупередженими у своїх оцінках та судженнях.  Не обов'язково, щоб 
наставник був безпосереднім начальником.  Це може бути будь-який працівник компанії, 
який розуміє специфіку існуючої організаційної та корпоративної культури компанії.  
Суть цих відносин у цьому випадку полягає в тому, щоб допомогти працівникові 
адаптуватися, розвинути корпоративну культуру, зрозуміти її основні цінності та 
розвинути вміння самостійно керувати ситуацією та вирішувати проблеми. Така система 
навчання менторингу на підприємстві є, певною мірою, ідеалізованою моделлю 
взаємовідносин між наставником та підлеглими. 

 На перший погляд може здатися, що сам наставник з цих відносин не може 
отримати нічого, крім особистого задоволення.  Але саме ця особливість наставництва 
може бути використана в формуванні менторського процесу.  Використання влади як 
форми престижу дозволяє наставнику отримати доступ до символічного капіталу .  
Здатність використовувати символічний капітал у своїй професійній діяльності означає 
різноманітність, різний рівень владних відносин, що призводить до ситуації, коли кожен 
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учасник взаємодії має символічну владу над іншим.  Це повністю стосується наставника 
та його підлеглого. 

Взаємодія між ментором та підлеглим підвищує соціальний статус обох 
учасників. 

У сучасній англійській мовній літературі існує широкий зв’язок між близькими, 
але не однаковими поняттями коучингу та менторингу.  Згідно з цією традицією, термін 
"менторинг" перекладається українською мовою як наставництво, а "ментор" як 
наставник.  Як і коучинг, що означає індивідуальне консультування та навчання для 
керівника високого рівня, менторинг - це зовсім нове словотворення, яке поширилось у 
західних традиціях розвитку галузі соціальних знань у 1980-х роках. 

Межа між термінами "ментор" і "коуч" перетинає критерій передачі знань.  
Коучинг є ліберальний тип партнерських відносин, який будується на тому, що коуч, 
забезпечуючи розвиток, ніколи не буде радити, як діяти в тій чи іншій ситуації.  

У цьому контексті можна припустити, що менторство як система суспільних 
відносин спрямоване насамперед на підтримку системи соціальних і культурних 
відносин, що існує в будь-якому з досліджуваних середовищ;  в той час як коучинг - це 
відкриття можливостей у процесі залучення. 

У той же час менторство як форма стимулювання інноваційної діяльності 
працівників компанії шляхом їх навчання та розвитку має певні переваги та недоліки.  Їх 
знання важливі для підвищення ефективності наставницької діяльності в компаніях та 
отримання очікуваних результатів мотиваційних процесів з точки зору інноваційного 
розвитку. 

Так, наставництво надає працівникам персоніфікований метод навчання, надає їм 
інструмент для розвитку їх особистості, підтримує просування по службі та зменшує 
плинність працівників тощо.  Недолік полягає в тому, що наставництво характеризується 
значною суб’єктивністю, процес його здійснення є довготривалим і вимагає відповідних 
організаційних умов.  Переваги та недоліки наставницької діяльності узагальнені в 
таблиці  2. 

Таблиця 2 

Переваги та недоліки менторингу 
Переваги Недоліки 

Забезпечує навчання на робочому місці Цикл впровадження наставництва довгий і триває понад 

1 року. 

Не потребує найму на роботу, оскільки 

працівник і наставник - працівники 

компанії. 

Для менті менторингова діяльність - це нематеріальний 

стимул, який менш бажаний у вітчизняних компаніях 

порівняно з матеріальним стимулом. 

Забезпечує персоналізований метод 

навчання працівників та інструмент їхнього 

особистісного розвитку. 

Існують труднощі у виборі наставника з числа 

працівників компанії, які повинні мати професійні 

знання. 

Надає зворотній зв'язок і покращує 

мотиваційні процеси компанії. 

Не існує чіткого порядку наставництва та єдиного 

переліку рекомендованих методик. 

У процесі наставництва соціалізуються 

групи працівників різних національностей, 

віку та рівня освіти. 

Для ефективної реалізації результатів наставництва 

необхідно забезпечити адекватне морально-психологічне 

середовище в колективі. 

Зменшення плинності працівників за 

рахунок менторської діяльності. 

Суб’єктивність менторської діяльності, що включає вибір 

наставників та підлеглого, визначення методів їхньої 
співпраці, методів зворотного зв’язку тощо. 

 

Для досягнення цілей компанії можна використовувати формальне, неформальне, 

індивідуальне, групове, колективне наставництво.  Її використання має переваги для 

компанії (адаптоване навчання, нематеріальні стимули, особистісний розвиток 

співробітників), а також недоліки (суб’єктивність, довголіття, необхідність забезпечення 

відповідних організаційних умов тощо). 
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Висновки. Отже, менторингова діяльність призначена для вирішення проблем 

діяльності підприємства шляхом навчання одних працівників та нематеріального 

стимулювання інших. Її сутність можна визначити як метод навчання та розвитку 

персоналу, під час якого більш досвідчений працівник ділиться знаннями зі своїми 

колегами протягом певного часу.  У роботі наставника дуже багато що залежить від учня, 

тому визначити чіткі критерії ефективності наставництва, як правило, вкрай складно. Є 

такі підопічні, які досягнуть успіхів і без наставника, а є ті, хто і з досвідченим 

наставником, нічого не досягне, тому просування підопічних не може бути єдиним 

критерієм оцінки ефективності наставника. Тож цінувати зусилля в роботі наставників 

потрібно не менше, ніж результат. 
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СУТНІСТЬ ПРОЦЕСУ ОЦІНКИ ВАРТОСТІ ЦІЛІСНОГО МАЙНОВОГО  

КОМПЛЕКСУ АГРОХОЛДИНГУ 

 
Полтавська державна аграрна академія 

 
Аграрні підприємства України стають все більш конкурентноздатними та відчувають потребу у 

залученні додаткових фінансових ресурсів не тільки шляхом кредитування, але й за участю інвесторів. 

При залученні інвесторів, особливо з іноземним капіталом, важливого значення набуває оцінка вартості 
аграрного бізнесу, переважна більшість якого зараз являє собою цілісні майнові комплекси. Мета статті -

виявити сутність процесу оцінки вартості цілісного майнового комплексу агрохолдингу шляхом 

визначення найбільш коректної методології оцінки бізнесу, що відповідає даній меті. 

Виробничий та управлінський процеси агрохолдингу мають істотні відмінності, порівняно з 

іншими галузями. Звідси виникає гостра необхідність у вирішенні питань теоретико-методологічного 

характеру, які виникають у процесі реалізації оціночних процедур з оцінки цілісного майнового комплексу 

https://cyberleninka.ru/
https://cyberleninka.ru/
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(ЦМК) агрохолдингу. Адже саме правильно проведена процедура оцінки вартості бізнесу агрохолдингу 

здатна підвищити вартість компанії та її інвестиційну привабливість. Погляди дослідників та провідних 

вчених на проблему визначення вартості бізнесу акціонерних компаній (агрохолдингів) суттєво різняться. 

Вибір методичного підходу та методу оцінки певної компанії, а в нашому випадку – ЦМК 

сільськогосподарського підприємства, залежить від виду вартості, який потрібно розрахувати в процесі 
оцінки вартості.  

У статті обґрунтовано сутність категорії «вартість» у контексті визначення вартості ЦМК 

аграрного підприємства. Проведено узагальнення основних методів визначення вартості бізнесу аграрних 

акціонерних компаній. Запропоновано оцінювати вартість ЦМК аграрного підприємства, виходячи не 

тільки з мети оцінки, але й враховуючи синергетичний ефект, тобто, придбання вигід від впровадження 

інтеграційних зв’язків з оточенням, які мають агрохолдинги.  

Ключові слова: оцінка вартості аграрного бізнесу, цілісний майновий комплекс, агрохолдинг, 

аграрне підприємство, методологія оцінки аграрного бізнесу. 

 

THE ESSENCE OF THE PROCESS OF AN AGRICULTURAL HOLDING 

INTEGRAL PROPERTY COMPLEX VALUING 
 

Poltava state agrarian academy 

 
Agricultural enterprises of Ukraine become more competitive and have a need to attract additional 

financial resources not only through lending but also with investors. In attracting investors, especially with foreign 

capital, the valuation of agricultural business becomes important as most companies now are integral property 

complexes. The purpose of the article is to identify the essence of the process of integral property complex 

valuation of an agricultural holding by determining the most correct methodology for business valuation that meets 

this objective. 

The production and management processes of an agricultural holding have significant differences 

compared to other industries. Hence there is an urgent need to address issues of theoretical and methodological 

nature that arise in the implementation of business valuation procedures for the assessment of an integral property 

complex of an agricultural holding. After all, the correctly conducted business valuation procedure can increase 

an agricultural holding’s value and its investment attractiveness. The views of researchers and leading scientists 

on the problem of determining the value of the business of joint-stock companies (agricultural holdings) differ 

significantly. The choice of methodological approach and method of valuation of a particular company, and in our 
case - the integral property complex of an agricultural enterprise, depends on the type of value that must be 

calculated in the process of valuation. 

The article substantiates the essence of the category "value" in the context of determining the value of  

integral property complex of an agricultural enterprise. The main methods of determining the value of business of 

agricultural joint-stock companies are generalized. It is proposed to estimate the value of the integral property 

complex of an agricultural enterprise, based not only on the purpose of the valuation but also taking into account 

the synergetic effect, ie, the acquisition of benefits from the implementation of integration ties with the 

environment that agricultural holdings have. 

Key words: agricultural business valuation, integral property complex, agroholding, agrarian 

(agricultural) enterprise, agricultural business valuation methodology. 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Аграрні підприємства України  стають все 

більш конкурентоздатними та відчувають потребу у залученні додаткових фінансових 

ресурсів не тільки шляхом кредитування, але й за участю інвесторів. При залученні 

інвесторів, особливо з іноземним капіталом, важливого значення набуває оцінка вартості 

аграрного бізнесу, переважна більшість якого зараз являє собою цілісні майнові 

комплекси. Звідси виникає гостра необхідність у вирішенні питань теоретико-

методологічного характеру, які виникають у процесі реалізації оціночних процедур з 

оцінки цілісного майнового комплексу (ЦМК) агрохолдингу.  

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 

Конєва та Матвєєв, досліджуючи проблему оцінки вартості бізнесу, вважають найбільш 

прийнятним для оцінки аграрного бізнесу методологію «активи плюс гудвіл» [1]. Франк-

Дабровська та інші [2] запропонували свою власну модель оцінки вартості аграрної 
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компанії. Дане дослідження обґрунтовує наявність специфічних факторів, притаманних 

аграрному бізнесу. Мейнхарт [3], Камара та інші [4] вважають модель оцінки вартості 

акціонерного (власного) капіталу найбільш коректною для оцінки вартості аграрного 

бізнесу. 

Цілі статті: виявити сутність процесу оцінки вартості цілісного майнового 

комплексу агрохолдингу шляхом визначення найбільш коректної методології оцінки 

бізнесу, що відповідає даній меті. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів. Враховуючи те, що аграрний сектор економіки 

України, як і багатьох інших країн світу є пріоритетним, вдосконалення методології 

оцінки вартості агрохолдингу є актуальним та важливим питанням. Адже саме вона 

здатна підвищити вартість компанії та її інвестиційну привабливість. 

Для  всіх спеціалістів, які пов’язані з корпоративними фінансами, знання 

механізмів оцінки вартості компаній є вкрай необхідним. Це стосується не тільки 

важливості оцінки вартості компанії при злиттях та поглинаннях, а й розуміння того, що 

процес оцінки вартості компанії та її підрозділів допомагає визначити джерела створення 

та збільшення економічної вартості  компанії. 

Розглянемо суть категорії «вартість» у контексті визначення вартості ЦМК 

аграрного підприємства. З початку з’ясуємо які об’єкти оцінки включає у себе поняття 

«сільськогосподарського майна».  

Об’єкти оцінки, що підпадають під визначення «сільськогосподарське майно» 

можуть виступати у наступних формах: 

- у матеріальній формі; 

- у формі цілісного майнового комплексу (ЦМК). 

Об’єкти сільськогосподарського майна у матеріальній формі являють собою 

рухоме та нерухоме майно. До рухомого майна відносять: машини та обладнання, 

транспортні засоби, біологічні активи тваринництва та інше рухоме майно. До 

нерухомого майна належать: біологічні активи рослинництва, земельні ділянки з 

поліпшеннями та без них, будівлі, споруди та передавальні пристрої [5]. 

Об’єкти у нематеріальній формі не є  сільськогосподарським майном. 

Об’єкти сільськогосподарського майна у формі цілісного майнового комплексу 

це – підприємства, структурні підрозділи, підприємств та частки у них. Такі об’єкти 

сільськогосподарського майна у матеріальній формі як будівлі, споруди та передавальні 

пристрої, машини та обладнання, транспортні засоби можуть бути як самостійними 

об’єктами оцінки, так і складовими ЦМК [6]. 

Появу поняття цілісного майнового комплексу в Україні пов’язують з 

роздержавленням та приватизацією підприємств у кінці 90-х років 20 століття. 

Сьогодні законами та нормативно-правовими актами України дається визначення 

поняття «цілісний майновий комплекс» як синоніму «єдиний майновий комплекс» [6]. 

 Дане поняття розкривається у наступних документах: 

- Закон України «Про приватизацію державного і комунального майна» 2269-

VIII від 18.01.2018; 

- Закон України «Про оренду державного та комунального майна» 157-IX від 

03.10.2019; 

- Постанова Кабінету Міністрів України Про затвердження Методики оцінки 

вартості майна під час приватизації  від 22.07.1998 № 1114 ; 

- Наказ Фонду державного майна  «Про Положення про порядок віднесення 

майна до такого, що включається до складу цілісних майнових комплексів державних 

підприємств, які не підлягають приватизації» від 05.05.2001 № 787;  

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1114-98-%D0%BF/ed20001103/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1114-98-%D0%BF/ed20001103/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0463-01/ed20110207/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0463-01/ed20110207/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0463-01/ed20110207/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
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- Розпорядження Антимонопольного комітету Про затвердження Положення 

про порядок подання заяв до Антимонопольного комітету України про попереднє 

отримання дозволу на концентрацію суб'єктів господарювання від 19.02.2002 № 33-р;  

- Наказ Фонду державного майна Про порядок віднесення майна до такого, що 

включається до складу цілісного майнового комплексу державного підприємства від 

29.12.2010 № 1954; 

- Постанова Національного банку України Про затвердження Положення про 

визначення банками України розміру кредитного ризику за активними банківськими 

операціями від 30.06.2016 № 351;  

- Методика Фонду гарантування вкладів фізичних осіб Про затвердження 

Методики оцінки активів банку, віднесеного до категорії проблемних або 

неплатоспроможних від 08.12.2016 № 2707. 

Так, даними нормативно-правовими актами встановлено, що «єдиний майновий 

комплекс державного або комунального підприємства, його структурного підрозділу - 

усі види майна, призначені для діяльності підприємства, його структурного підрозділу, 

будівлі, споруди, устаткування, інвентар, сировина, продукція, права вимоги, борги, а 

також право на торговельну марку або інше позначення та інші права, включаючи права 

на земельні ділянки» [7]. 

У Національному стандарті №3 «Оцінка цілісних майнових комплексів» [8] 

використовується термін «цілісний майновий комплекс», але не дається його 

визначення. У Національному стандарті №1 «Загальні засади оцінки майна і майнових 

прав»  дається визначення поняття «цілісного майнового комплексу»: об'єкти оцінки у 

формі цілісного майнового комплексу (цілісний майновий комплекс) - об'єкти, 

сукупність активів яких дає змогу провадити певну господарську діяльність. Цілісними 

майновими  комплексами є підприємства, а також їх структурні підрозділи (цехи, 

виробництва, дільниці тощо), які можуть бути виділені в установленому порядку в 

самостійні об'єкти з подальшим складанням відповідного балансу і можуть бути 

зареєстровані як самостійні суб'єкти господарської діяльності [9]. 

Вибір методичного підходу та методу оцінки певної компанії, а в нашому випадку 

– ЦМК сільськогосподарського підприємства, залежить від виду вартості, який потрібно 

розрахувати в процесі оцінки вартості. Вибір виду вартості здійснюється у відповідності 

до мети оцінки підприємства.  

Об'єктом оцінки називають «бізнес» або «компанію». Прототипи – це «компанія 

в цілому», а також «визначені частини компанії». Термін «визначені частини компанії» 

використовується для опису складних підрозділів компанії (наприклад, окремих об'єктів, 

підрозділів), рідше також "акцій в компанії", наприклад, у формі пакета акцій або акцій 

товариства з обмеженою відповідальністю, які можна охарактеризувати як подібні до 

цілого бізнесу. Таким чином, термін "визначена" не обмежується просторовим 

розмежуванням частини бізнесу, а також застосовується для того, щоб виділити 

абстрактну частку в цілому бізнесі [10]. 

Термін «в цілому» означає, що об'єкт оцінки є унікальним конгломератом 

матеріальних і нематеріальних активів (виробничі фактори). Успішна підприємницька 

діяльність призводить до того, що ціле є більш цінним, ніж сума його частин, що 

призводить до збільшення вартості (позитивні ефекти синергії, економія масштабу). Ці 

переваги комбінації втрачаються, якщо ціле розділене на окремі частини [10]. 

Відповідно до міжнародних стандартів, розрізняється підрахунок вартості 

бізнесу, ЦМК та пов’язаних з ним прав, хоча всі ці питання знаходяться у взаємозв’язку. 

За теорією, з якою згодна більшість вітчизняних дослідників, більш складна система не 

є простою сумою складових елементів, що входять до неї, оскільки має місце ефект 

синергії. Тому бізнес – не сума елементів (таких як окремі підприємства, майнові 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0284-02/ed20160819/sp:max15#n51
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0284-02/ed20160819/sp:max15#n51
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0284-02/ed20160819/sp:max15#n51
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0109-11/ed20110207/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0109-11/ed20110207/find/sp:max15?text=%D6%B3%EB%B3%F1%ED%E8%E9+%EC%E0%E9%ED%EE%E2%E8%E9+%EA%EE%EC%EF%EB%E5%EA%F1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v0351500-16/ed20170119/sp:max15#n74
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v0351500-16/ed20170119/sp:max15#n74
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/v0351500-16/ed20170119/sp:max15#n74
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0066-17/ed20161208/sp:max15#n26
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0066-17/ed20161208/sp:max15#n26
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0066-17/ed20161208/sp:max15#n26
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комплекси, майнові права або фірми, які входять у одну й ту саму сферу певного бізнесу), 

а інший цілісний носій, який має свої властивості. Щоб оцінити бізнес, його не можна 

розглядати як зафіксоване балансом майно, бізнес – це діючій об’єкт оцінки, який має 

численні зв’язки з оточенням [11]. 

Методологія визначення оціночної вартості ЦМК у відповідності з Національним 

стандартом №3 «Оцінка цілісних майнових комплексів», нормативним документом, 

який використовують професійні експерти оцінювачі під час проведення процедури 

оцінки, зазначена на Рис. 1. 

 

Рис. 1. Методологія визначення оціночної вартості цілісного майнового 

комплексу згідно з Національним стандартом №3 
Джерело: розроблено автором на основі [8] 

 

Для проведення оцінки цілісного майнового комплексу будь-якого підприємства 

застосовуються такі основні методичні підходи: майновий, дохідний та порівняльний.  

У рамках майнового підходу наявний метод накопичення активів. Метод 

накопичення активів полягає у визначенні чистої вартості активів цілісного майнового 

комплексу. Чиста вартість активів цілісного майнового комплексу визначається як 

різниця між вартістю активів та вартістю його зобов’язань, визначених на дату оцінки 

[9]. 

Доходний методичний підхід використовується з застосуванням методу 

дисконтування грошового потоку. Чистий грошовий потік для власного капіталу на 

кожен рік (квартал, місяць) прогнозного періоду розраховується як прогнозована 

величина чистого прибутку, збільшена на прогнозовану суму амортизації, що врахована 

в складі витрат під час визначення величини чистого прибутку, зменшена на величину 

прогнозованого приросту робочого капіталу (збільшена на величину зменшення 

робочого капіталу) зменшена на суму прогнозованих капітальних інвестицій та 

збільшена на величину приросту довгострокових зобов’язань (зменшена на величину 

зменшення довгострокових зобов’язань) за відповідний період [9]. 

Основними методами порівняльного підходу до оцінки цілісних майнових 

комплексів є метод ринку капіталу та метод ринкових угод. Метод ринку капіталу: 

ринкова капіталізація цілісного майнового комплексу визначається як добуток 

ринкового курсу однієї акції акціонерного товариства, що існує або може бути створене 

Методичні підходи до 
оцінки ЦМК

майновий

метод 
накопичення 

активів

доходний

методу 
дисконтування 
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на базі оцінюваного цілісного майнового комплексу, на загальну кількість акцій такого 

товариства [9]. 

Метод ринкових угод ґрунтується на припущенні про еквівалентність ринкової 

вартості цілісного майнового комплексу цінам продажу подібних цілісних майнових 

комплексів. Як базовий показник для зазначеного методу застосовуються ціни продажу 

та ціни пропонування подібних цілісних майнових комплексів або ціни продажу та ціни 

пропонування їх корпоративних часток, що характеризуються певними правами 

контролю [9]. 

Погляди дослідників та провідних вчених на проблему визначення вартості 

бізнесу акціонерних компаній, якими, без сумніву є й агрохолдинги, суттєво різняться. 

Згруповано дану інформацію можна побачити у Таблиці 1. 

Таблиця 1 

Основні методи визначення вартості бізнесу акціонерних компаній 

 
Автор Метод Джерело 

Дамодаран дисконтованих 
грошових потоків 

[12] 

Пенман та 

Соугінас 

прибутковий метод [13] 

Коупленд та ін. дисконтованих 
грошових потоків 

[14] 

Мерсер та Хармс модель Гордона [15] 

Шевчук та 

Корягин 

концепція 

визначення 
ринкової вартості 

підприємства 

[16] 

Конєва та Матвєєв активи плюс 

goodwill 

[17] 

 

У сучасних умовах, коли методологія визначення вартості бізнесу досить 

різноманітна та окрім класичних методичних підходів: доходного, витратного та 

порівняльного існують також синтетичні підходи (з застосуванням методів  

математичного моделювання) надзвичайно важливим є коректний вибір підходу та 

методу оцінювання агрохолдингу, що дає коректний результат. 

Виробничий та управлінський процеси агрохолдингу мають істотні відмінності, 

порівняно з іншими галузями. Також аграрний бізнес має ряд значних особливостей, 

притаманних саме цьому виду бізнесу. Отже, удосконалення методології оцінювання 

вартості крупних аграрних підприємств стає вкрай необхідним. 

У складі аграрного майна виділяють три напрями нерухомості: 

сільськогосподарську нерухомість,  лісогосподарську нерухомість,  водогосподарську 

нерухомість. Виходячи з цього сільськогосподарське майно – це річ або сукупність речей 

сільськогосподарської діяльності, а також права та обов’язки. Матеріальна форма: 

сільськогосподарська нерухомість та сільськогосподарське рухоме майно [17].  

Сільськогосподарська нерухомість – земельна ділянка сільськогосподарського  

призначення без поліпшень або з поліпшеннями. Сільськогосподарське рухоме майно – 

матеріальні об’єкти сільськогосподарської діяльності, які можуть бути переміщені без 

шкоди. У сільськогосподарську діяльність включаються: тваринництво, лісівництво, 

рослинництво, землеробство, водне господарство (зокрема, риборозведення). До 

біологічних активів відносять живу рослину або тварину. О.І. Драпіковський, І.Б. Іванова 

вказують на те, що результативність будь-якої оцінки залежить, насамперед, від 

правильної ідентифікації об’єкта [17]. 
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Розвиток фондового ринку в сучасній Україні та вихід українських агрохолдингів 

на світові фондові біржі обґрунтовують необхідність вдосконалення методології оцінки 

аграрних підприємств, які дуже приваблюють закордонних інвесторів [18]. 

Найбільш часто використовуваним в оцінці вартості бізнесу в наш час є доходний 

підхід, який дає чіткі уявлення про процес і результати оцінки вартості підприємства. 

Перевагою такого підходу є більш чітка можливість визначення ефективності 

використання акціонерного та залученого капіталу. Разом із тим виникає складність 

прогнозування грошових потоків з врахуванням ризиків та темпів росту грошового 

потоку на майбутнє. Доходний підхід до оцінки вартості підприємства є більш 

удосконаленим у порівнянні із іншими, оскільки, відображає дохід акціонерів, майбутніх 

інвесторів та умови генерування грошових потоків на майбутнє. Такий підхід доцільно 

застосовувати при дослідженні можливостей подальшого інвестування підприємства 

наявними акціонерами та інвесторами [19]. 

Доходний підхід ґрунтується на методах оцінки вартості бізнесу (підприємства), 

які визначають потік майбутніх доходів об'єкта оцінки. До основних методів доходного 

підходу відносять метод капіталізації доходу та метод дисконтування грошового потоку. 

В основі методу капіталізації доходу лежить процес капіталізації майбутнього прибутку 

або капіталізації майбутнього нормалізованого грошового потоку. Даний метод широко 

використовується при оцінці вартості тих підприємств, майбутній дохід яких можна 

вважати постійним. У випадку зміни майбутніх доходів протягом прогнозного періоду, 

доцільніше для оцінки бізнесу використовувати метод дисконтування грошових потоків 

[20]. 

Визначення вартості дохідним методом є інструментом управління нею, оскільки 

охоплює елементи прогнозу виручки та витрат з урахуванням змін зовнішнього 

середовища й відповідних стратегічних і тактичних рішень, які може приймати 

менеджмент [21]. 

Специфічні особливості застосування доходного методичного підходу до оцінки 

вартості ЦМК агрохолдингів наступні: 

- складність прогнозування об’єму грошових потоків з причини нестабільності 

прибутків агрохолдингів; 

- складність при виборі часового періоду для прогнозування; 

- складність обгрунтування величини ставки дисконтування. 

Головною проблемою при застосуванні порівняльного методичного підходу для 

оцінки ЦМК агрохолдингів – відсутність ринку акцій крупних аграрних підприємств 

України та закритість відомостей щодо укладених цивільно-правових угод з продажу 

подібних підприємств. 

Застосування затратного підходу для оцінки ЦМК агрохолдингів можливе, але 

оціночна вартість, отримана в результаті застосування даного підходу буде далекою від 

ринкової вартості бізнесу, і тим більше, від інвестиційної. Адже неможливо об’єктивно 

оцінити вартість бізнесу агрохолдингу, якщо розглядати його не як діючу та пов’язану з 

оточенням систему (цілісний майновий комплекс), а як майно на балансі компанії. 

Висновки. Враховуючи те, що аграрний сектор економіки України, як і багатьох 

інших країн світу є пріоритетним, вдосконалення методології оцінки аграрного бізнесу 

є актуальним та важливим питанням. 

Виходячи з вищезазначеного, пропонуємо оцінювати вартість ЦМК аграрного 

підприємства, виходячи не тільки з мети оцінки, але й враховуючи синергетичний ефект, 

тобто, придбання вигід від впровадження інтеграційних зв’язків з оточенням, які мають 

агрохолдинги.  

Найбільш повно синергетичний ефект враховується при застосуванні доходного 

методичного підходу. Оскільки, даний підхід дозволяє врахувати майбутні грошові 
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потоки та спрогнозувати ефективність інвестицій. Також, даний підхід застосовується у 

випадку оцінки вартості бізнесу з нестабільними грошовими потоками, що особливо 

актуально для аграрного бізнесу.  

Подальші дослідження мають бути направлені на пошук найбільш прийнятних 

методів оцінки вартості ЦМК агрохолдингів в залежності від стадії життєвого циклу 

компанії. 
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ЗЕЛЕНІ ФІНАНСИ ЯК НОВИЙ НАПРЯМ ЗАЛУЧЕННЯ ІНВЕСТИЦІЙ В 

ЕКОНОМІКУ УКРАЇНИ 
 

Східноєвропейський національний університет імені Лесі Українки 

 
У відповідності до міжнародних угод (як то Угода про асоціацію з ЄС), Україна взяла на себе 

зобов’язання побудувати зелену еокноміку. Проте виконання такого завдання передбачає не тільки 
реалізацію необхідних реформ на рівні реальної економіки, а й докорінну перебудову фінансової системи. 
Така система повинна не тільки бути готовою до посилення впливу нефінансових ризиків, а й забезпечити 
мобілізацію необхідних обсягів зелених фінансів. Так, за свідченнями провідного дослідницького та 
консалтингового центру DIW Econ, Україні потрібні будуть більше 200 млрд євро для досягнення 
поставленої мети. 

У статті висвітлено актуальні питання щодо напрямів «зеленого» перенаправлення потоків капіталу 
з метою модернізації фінансової системи та її переорієнтації на  забезпечення сталого розвитку. 
Встановлено, що виникає потреба у використанні таких термінів як «екологічні фінанси», «екологічне 
інвестування» або «інвестування, пов’язане з кліматичними змінами». Розглянуто особливості обігу 
“зелених” облігацій як новітніх інструментів екологічного інвестування. 

У результаті проведених досліджень встановлено, що шлях до створення «зеленої економіки» 
набуває дедалі більшої актуалізації, але досягнення поставленої мети неможливе без чіткого усвідомлення 
наявних проблем і вироблення стратегій їх подолання. Широке використання інструментів екологічного 
інвестування може дати певний позитивний ефект, але слід враховувати їх підвищену вартість у порівнянні 
з традиційними інвестиційними інструментами. Зокрема, це стосується таких  елементів «зелених» 
фінансів, як «зелений» тариф, «зелені облігації», «теплі» кредити тощо, які також доцільно розглядати як 
структурні елементи екологічного інвестування. 

Ключові слова: «зелені» фінанси, екологічні фінанси, екологічне інвестування, «зелені облігації», 
«зелені» банки, «зелений» тариф. 

 
GREEN FINANCE AS A NEW DIRECTION OF INVESTMENT IN UKRAINE 

 
Lesya Ukrainka Eastern European National University  

 
In accordance with international agreements (such as the Association Agreement with the EU), Ukraine has 

committed itself to building a green economy.  However, the implementation of such a task involves not only the 
implementation of the necessary reforms at the level of the real economy, but also a radical restructuring of the 
financial system.  Such a system should not only be ready to increase the impact of non-financial risks, but also to 
ensure the mobilization of the necessary amounts of green finance.  Thus, according to the leading research and 
consulting center DIW Econ, Ukraine will need more than 200 billion euros to achieve this goal. 

The article highlights current issues in the areas of "green" redirection of capital flows in order to modernize 
the financial system and its reorientation to ensure sustainable development.  Terms such as "environmental 
finance", "environmental investment" or "climate change investment" have been identified.  Peculiarities of green 
bonds circulation as the newest instruments of ecological investment are considered. 

As a result of the conducted researches it is established that the way to creation of "green economy" 
becomes more and more actual, but achievement of the set purpose is impossible without accurate awareness of 
existing problems and working out of strategies of their overcoming.  Extensive use of environmental investment 
instruments can have some positive effects, but their increased cost should be taken into account compared to 
traditional investment instruments.  In particular, this applies to such elements of "green" finance as "green" tariff, 
"green bonds", "warm" loans, etc., which should also be considered as structural elements of environmental 
investment. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді з її важливими науковими та 

практичними завданнями. На сьогоднішній день досить актуальним є вивчення 
тенденцій модернізації світової фінансової системи за рахунок створення, розвитку та 
запровадження концепцій її екологізації. За оцінками ЮНЕП для досягнення цілей 
сталого розвитку необхідний чималий обсяг фінансування – 5-7 трлн дол. США на рік, 
що знижує привабливість та придатність традиційних методів фінансового забезпечення. 
Тому виникає потреба в розробці напрямів «зеленого» перенаправлення потоків капіталу 
з метою модернізації фінансової системи згідно умов забезпечення сталого розвитку. 
Разом з тим, виникає потреба у з’ясуванні таких термінів як «зелені» фінанси, 
«екологічні фінанси», «екологічне інвестування» або «інвестування, пов’язане з 
кліматичними змінами». Вважається, що вперше сфера «зелених» чи «екологічних» 
фінансів була визначена Річардом Сандором у 1992 році у розробленій навчальній 
програмі для студентів Колумбійського університету. Проте і до сьогодні не 
сформульовано остаточного визначення так званих «зелених» або ж «екологічних» 
фінансів та їх структури.  

Аналіз останніх досліджень,  у яких започатковано вирішення проблеми. 
Значний внесок у дослідження різних аспектів функціонування “зелених” фінансів, 
зробили такі зарубіжні та українські вчені, як В. Борейко, Е. Вайцзеккер, І. Вахович, В. 
Голян, О. Губанова, Б. Данилишин, Г. Дейлі, І. Запатріна, С. Козьменко, В. Кравців, Д. 
Лижін, Б. Порфір’єв, Б. Рубцов, Р. Сандор, О. Сохацька, І. Сторонянська, А. Сундук, Дж. 
Сьєберт, Ю. Туниця, Дж. Фарлей, М. Хвесик, Є. Хлобистов та ін. Віддаючи належне 
високому рівню наукових робіт зазначених вчених варто відмітити, що не вистачає 
досліджень комплексного впливу ролі «зелених» фінансів як інструменту екологізації 
фінансової системи держави, Крім того, поки не вистачає досліджень комплексного 
впливу ролі територіальних громад на становлення «зеленої» економіки на місцях. Тому 
необхідне активне підключення територіальних громад різного рівня шляхом їх 
фінансового стимулювання до побудови «зеленої» економіки в Україні. 

Мета і завдання дослідження. Метою статті є уточнення змісту та структури 
«зелених» фінансів у широкому і вузькому розумінні слова та обґрунтування 
необхідності розширення сфери інвестування у «зелену» економіку в Україні за рахунок 
використання розгалуженої системи інструментів екологічного інвестування з 
урахуванням досвіду провідних країн світу. Завданнями дослідження є: визначення 
змісту та структури «зелених» фінансів та екологічних фінансів; уточнення 
співвідношення таких понять як «зелені» фінанси та екологічні фінанси; виявлення 
структурних елементів екологічного інвестування; аналіз можливостей застосування 
окремих інструментів екологічного інвестування, що використовуються у провідних 
країнах світу на державному та регіональному рівнях, в Україні. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. «Зелені» або ж екологічні фінанси передбачають 
широкий спектр фінансових засобів та інструментів для технологій, проектних робіт та 
галузей в цілому, що мають екологічне спрямування. Саме тому їх можна розглядати як 
у вузькому, так і в широкому розумінні.  

У вузькому розумінні екологічні фінанси є сукупністю фінансових продуктів і 
послуг, розробка і реалізація яких спрямована на зниження ризику екологічного і 
кліматичного розвитку. Сюди можна віднести фінансування програм та проектів щодо 
збалансованого природокористування, виробництво екологічних товарів і послуг, 
розвиток технології низьковуглецевого виробництва та відповідне зниження викидів у 
атмосферу парникових газів [3]. У широкому значенні трактування екологічних  фінансів 
охоплює додатково механізми фінансового стимулювання або субсидування 
відновлюваної енергетики, фінансові установи, що займаються екологічними 
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інвестиціями, забезпечують їх фінансування та хеджування, передбачає фінансування як 
державне, так і приватного сектору та загалом ефективне управління у фінансовій 
системі щодо екологічних ризиків. Загалом, враховуючи однакову спрямованість 
«зелених» та екологічних фінансів щодо  забезпечення умов сталого розвитку, їх можна 
розглядати як тотожні поняття. Водночас, за характеристикою структурних елементів 
вони мають певні відмінності, оскільки структура екологічних фінансів має ширшу 
кількість компонентів, ніж структура «зелених» фінансів, які ще не до кінця з’ясовані. 
Пандемія коронавірусу у першій половині 2020 р. показала, що людству прийдеться 
шукати нові підходи до забезпечення сталого розвитку на глобальному рівні, ніж ті, які 
зараз використовуються при здійсненні «зеленого» фінансування. Одним із таких 
напрямів стає глобальне інвестування у розробку наукових програм щодо пошуку 
засобів протидії новим вірусам, до негативних наслідків яких людство поки не готово. 

Аби досягти глобального економічного зростання необхідно враховувати два 
найважливіші фактори: інновації та інклюзивність. Саме вони відіграють провідну роль 
на шляху до інтеграції у світову економіку. Важливим етапом є і реформування наявної 
фінансової системи держави. У квітні 2016 року міністрами фінансів та керівниками 
центральних банків G20 було прийнято рішення, в яких висвітлено і схвалено дев’ять 
пріоритетних напрямів структурних реформ, розглянуто створення системи показників 
оцінки та контролю за їх реалізацію з метою подальшого вдосконалення фінансової 
системи. Сюди належать: 

 заохочення інновацій; 

 поліпшення інфраструктури; 

 розвиток конкуренції та сприятливих умов; 

 удосконалення і зміцнення фінансової системи; 

 просування податкової реформи; 

 підвищення екологічної стійкості; 

 сприяння всебічному зростанню; 

 сприяння розвитку торгівлі та інвестиційної відкритості; 

 просування реформи ринку праці, рівень освіти і навичок. 
Дані принципи лідерів G20 у Програмі структурної реформи спрямовані на 

покращення та зміцнення фінансової системи держави. Зокрема вони повинні позитивно 
вплинути на фінансову стабільність, зростання інновацій, розширити систему 
традиційного банківського фінансування і запобігти системним ризикам, що властиві 
діяльності фінансових установ. 

Варто зазначити, що загальнодержавна програма адаптації законодавства України 
до законодавства Європейського Союзу визначає методи досягнення Україною критеріїв 
набуття членства в ЄС та розвиток у провідних сферах. Ця програма є недієвою та не 
виконується у визначених законом формах та термінах. Саме невиконання імплементації 
вимог і уповільнює інтеграцію України до Європейського Союзу. Відповідно також 
одним із завдань G20 у їх стратегічній меті економічного зростання є розширення сфери 
застосування «зеленого» фінансування. З цією метою створено Дослідницьку групу 
зелених фінансів GFSG (Green Finance Study Group), метою якої є вироблення варіантів 
вирішення цієї проблеми. 

GFSG наводить своє трактування «зелених» фінансів. Вони розглядаються як 
фінансування інвестицій, які мають екологічні переваги у досягненні сталого розвитку, 
наприклад скорочення рівня забрудненості природних ресурсів, скорочення викидів в 
атмосферу парникових газів, зростання ефективності використання енергії, полегшення 
адаптації до кліматичних змін [3]. Зокрема, зелені фінанси охоплюють велику кількість 
фінансових інституцій та їх активів, державне і приватне інвестування та ефективне 
управління з метою зниження екологічних ризиків у фінансовій системі в цілому. 
Відповідно, всі ці складові можна віднести й до структурних елементів екологічних 
фінансів. 
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Не дивлячись на те, що вже досягнуто певного прогресу у подоланні екологічних 
ризиків, частка банківського кредитування як зеленого фінансування в світовій практиці 
все ж є невисокою. Близько 1% облігацій виступають у формі «зелених», а менше 1% 
активів інфраструктури є екологічно чистими. Розвинені країни продовжують 
вдосконалювати національні законодавства та, зокрема, приділяють все більшу увагу 
розширенню можливих варіантів розвитку зеленого фінансування. Воно, в свою чергу, 
доповнює загальне інвестування з фінансового сектору. Такими напрямами можуть бути 
розширення варіантів кредитування та інвестування, доступність екологічної інформації, 
регулювання напрямів зелених кредитів за допомогою зелених облігацій, 
функціонування інвестиційних трастів як зеленої інфраструктури тощо. Важливо також 
використати такий елемент екологічного інвестування, як «теплі» кредити. Їх 
особливість полягає в тому, що кошти на їх погашення виділяються державою, органами 
місцевого самоврядування, ОСББ й мешканцями будинків, які підлягають утепленню чи 
модернізації системи обігріву та електропостачання. Участь мешканців будинків у 
такому кредитуванні дозволяє уникнути різного роду корупційних схем. 

Дослідження Міжнародного енергетичного агентства (МЕА), Світового банку, 
Організації економічного співробітництва і розвитку (ОЕСР) та Всесвітнього 
економічного форуму визначили спрямування значних коштів зелених проектів у такі 
галузі, як будівництво, енергетика, інфраструктура, водні ресурси, відходи тощо. 

На сучасному етапі розвитку нашої держави важливу роль відіграє вивчення 
досвіду провідних країн світу. За таких умов важливо пам’ятати, що світовою ціллю є 
досягнення «синьої економіки», тобто тієї довершеної форми економіки, яка 
передбачала б не просто раціональне та виважене використання наявних ресурсів 
суспільством, а й керування власними наявними можливостями без обмеження в 
просторі та часі можливостей інших. Основне зобов’язання України, яке вона взяла на 
себе відповідно до міжнародних умов (Угода про асоціацію з ЄС) – побудова початкової 
«зеленої економіки». За даними дослідницького та консалтингового центру DIW Econ 
Україні для поставленої мети необхідно не менше 200 млрд євро. Зрозумілим стає, що 
впоратися з таким обсягом інвестицій наша країна не в змозі, оскільки маємо сьогодні на 
рахунку значні обсяги державного боргу. Тому пріоритетним напрямком для України є 
необхідність створення умов щодо залучення зелених фінансів зі світових ринків, що 
особливо важливо в умовах світової кризи, яка розпочалася з початком 2020 р.   

Щодо закордонного досвіду, то варто зазначити досвід Люксембургу як лідера 
номер один на світовому ринку зелених фінансів. Сучасний зелений фінансовий центр 
був створений за ініціативи уряду Люксембургу, Європейського інвестиційного банку, 
консалтингових компаній та представників фінансового ринку. Зокрема, було створено 
Акселератор, який об’єднав такі складові: Люксембурзьку фондову біржу, Green Flag 
(Сертифікація зелених фінансових інструментів), спільну інвестиційну платформу уряду 
Люксембургу та Європейського інвестиційного банку. В результаті це дало можливість 
випускати на одному майданчику майже половину всіх зелених облігацій та вільно 
користуватися на одній платформі і облігаціями сталого розвитку і облігаціями 
соціального впливу.  

В Україні ж «зелені облігації» можуть стати доволі перспективним фінансовим 
інструментом, для залучення інвестицій в проекти енергетичної сфери виробництва. Це 
безпосередньо дозволить вдосконалити як і відновлювальну енергетику, так і підвищити 
саму енергоефективність. Сукупний обсяг розміщення «green bonds» на світовому ринку 
у 2017 р. був у 2 рази більшим ніж у 2016 році і в 180 разів більшим ніж 10 років назад. 
Тому Україна має розвивати такі ж тенденції, тим більше багато фінансових установ все 
більше проявляють цікавість до даної сфери інвестування [5]. 

Для України важливим елементом екологічного інвестування можуть стати й 
«зелені» кредити так званих «зелених» банків, що отримують розповсюдження в 
окремих регіонах розвинутих країнах. Хоча вони надають менші ставки за депозитами, 
ніж традиційні комерційні банки, але їх перевага полягає в тому, що вони кредитують 
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насамперед екологічні проекти в регіонах, де проживають їх основні вкладники. Вигода 
для останніх полягає у кращих екологічних умовах проживання для них. Певний досвід 
надання подібних кредитів (насамперед, «теплих» кредитів) в Україні має державний 
«Укргазбанк», але кошти на екологічні інвестиції йому поки виділяють переважно 
міжнародні фінансові структури. 

Важливим питанням у вирішенні екологічних проблем в Україні є переробка 
сміття. На сміттєзвалищах вже накопичено більше 50 млн тонн відходів. За статистикою, 
кожного року дана цифра збільшується щонайменше на 15 млн тонн. Причинно-
наслідковий зв’язок веде до суттєвих ризиків як екологічного стану суспільства, так і до 
економічних загроз. Та виходячи з сучасного розвитку технологічної переробки саме ця 
галузь може бути перспективною, оскільки питання виробництва відновлювальної 
енергії є актуальним як національним так і іноземним інвесторам. В цьому напрямку 
важливо приділити увагу використанню виробництва комбінованого тепла та 
електроенергії – когенерації. Досвід у сфері енергетики, а зокрема щодо когенераційних 
систем можемо запозичити у Німеччини. Високоефективному розвитку когенерації 
сприяють сьогодні Директиви 2004/8 та 2012/27/ЄС, які здійснюють наближення 
українського законодавства до законодавчих норм ЄС. За 2017 рік в Україні загальний 
обсяг виробленої електроенергії склав 44 млрд кВт-год, з якої 38% склали ТЕС та 
когенераційні установки. Проаналізувавши оперативні дані Науково-технічної спілки 
енергетиків та електротехніків України маємо такі характеристики паливно-
енергетичної сфери (таблиця 1). 

Таблиця 1 

Динаміка показників роботи  енергетичного комплексу України 

за січень-березень 2017/2018 року 
Обсяг виробництва електричної енергії 01.01-31.03 

2017 р, млн 

кВт*г 

01.01-31.03 

2018 р, млн 

кВт*г 

Показник 

результативності, % 

1. Електростанціями, що входять до ОЕС 

України 

42909,9 44542,0 ↑ на 3,8 

2. Тепловими електростанціями 

енергогенеруючих компаній 

11111,1 13188,9 ↑ на 18,7 

3. Теплоелектроцентралями та 

когенераційними установками 

4058,4 4425,2 ↑ на 9,0 

4. Гідроелектростанціями та 

гідроакумулюючими електростанціями 

3177,7 4035,3 ↑ на 27,0 

5. Альтернативними джерелами (ВЕС, 

СЕС, біомаса) 

411,5 532,6 ↑ на 29,4 

*розраховано за даними техніко-економічного аналізу діяльності ПЕК за січень-березень 

2018 року // Режим доступу: http://www.uverenniy.ru 

 
Інформаційно-аналітичне дослідження стану паливно-енергетичного комплексу 

України та наведені основні показники роботи паливно-енергетичного комплексу за 
січень-березень 2018 року висвітлюють позитивні риси зростання енергетичної галузі. 
Саме такий шлях розвитку є перспективним для даного сектору виробництва. Особливо 
високоефективне використання когенерації забезпечить оптимальне управління 
відходами та вдосконалення енергетичної системи, перспективою якої буде відмова від 
традиційних енергетичних джерел [11].  

Перебудова потужностей енергетичної галузі неможлива без внесення змін у 
систему фінансових трансакцій. Зв’язок між даними сферами пояснюється європейським 
та світовим ринком, де існує широке поширення такої технології як Blockchain. Базується 
дана технологія на проекті Enerchain, який об’єднує лідируючих виробників 
електроенергії та її споживачів у таких країнах як Німеччина, Франція, Австрія (ENGIE, 
OMV, E-On ін.) [4]. Технологія Blockchain представляє платформу, яка полегшує 
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управління мережею фінансових трансакцій паливно-енергетичної сфери, яка в свою 
чергу продукує збільшення частки «зеленої енергії» і допомагає здійснити купівлю-
продаж без посередників. Приєднання до згаданої платформи дало б нам змоги діяти на 
ринку із суб’єктами міжнародного масштабу. 

Функціонування зеленої економіки прямо залежить від джерел її фінансування, 
чим в даному випадку виступають «зелені облігації». Створенню умов їх використання 
сприяє наявна нормативно-правова база Угоди про асоціацію з ЄС. Функціонування та 
обіг зелених облігацій забезпечили б як ефективну мобілізацію фінансових ресурсів, так 
і пришвидшило б євроінтеграційні процеси України. За підсумками 2017 року ринок 
зелених облігацій України становив 155 млрд. дол. За прогнозами учасників ринку до 
2020 року очікується, що частка зелених облігацій буде становити 10-15% від усієї маси 
облігаційного потоку. Та проблемою міжнародного рівня є те, що тільки близько 30% з 
них є сертифікованими фінансовими інструментами, а решта виступає левовою 
частиною і ховається за характерними ознаками зелених проектів. Інвестування коштів, 
які мобілізовані за допомогою зелених облігацій, спрямовані більшою мірою на 
фінансування транспортної інфраструктури, а не у сферу енергетики. 

 
Рис. 2. Фінансування міжнародних проектів за допомогою зелених облігацій у 

2017 році 
*складено за даними Climate Bonds Initiative 

 
Перспективним напрямком інвестування в Україні є також екологічний 

транспорт. Його впровадження значною мірою дозволило б скоротити та мінімізувати 
вуглецеві викиди у атмосферу. Українська компанія «Богдан» має перспективне 
виробництво спеціального електричного транспорту для країн ЄС, які наразі проявляють 
чималий інтерес до екологічної техніки. До прикладу, для данської компанії Banke 
Electromotive виготовлено електромашину ERCV27, яка призначена для механізованого 
завантаження твердих побутових відходів. Застосовуватиметься даний автомобіль у 
різних містах Європейського Союзу. Після 2025 року у країнах ЄС планують повністю 
заборонити авто з дизельними двигунами, а дана техніка має стати альтернативним 
аналогом і вже сьогодні відповідає поставленим стандартам і європейським екологічним 
нормам. Корпорація «Богдан» виготовляє найсучасніші тролейбуси для Європи, 
електробуси для Польщі та Чехії, кузови електробусів для Франції. Водночас наша 
держава не виявляє інтересу наситити власний національний ринок подібною технікою, 
причиною чого є відсутність інвестиційних ресурсів. Даний етап заміни застарілих 
машин, які несуть величезну загрозу довкіллю, є важливим для нас шляхом, перш за все, 
заради збереження екології та для інтеграції за європейськими стандартами [1]. 

Суттєвою проблемою в екологічному інвестуванні в Україні є пошук державою 
додаткових фінансових ресурсів, щоб забезпечити виплати за «зеленим» тарифом (він у 
нас найвищий в Європі) для виробників відновної енергії. Держава повинна знайти такі 
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варіанти, які б дозволили їй виконати свої зобов’язання перед виробниками відновної 
енергії  (інакше Україна отримає сотні звернень в суди від цих виробників, як це вже 
відбулося в Іспанії). Одним із них повинен стати перехід до аукціонної торгівлі 
відновною енергією, як це робиться у ряді розвинутих країн світу. Також важливо за 
допомогою «зеленого» тарифу стимулювати розвиток відновної енергетики насамперед 
у домогосподарствах населення в тих регіонах, де існує нестача енергії. Для нових 
великих сонячних (СЕС) та вітрових електростанцій (ВЕС), яких в Україні вже 
побудовано достатньо, доцільно з 2021 р. відмінити «зелений» тариф та зобов’язати їх 
власників та інвесторів побудувати так звані енергосховища, в які буде направлятися 
надлишок енергії від СЕС і ВЕС у весняно-літній період. Крім того, владі України 
необхідно виділити балансуючі потужності на ТЕС і ГЕС для регулювання подачі 
електроенергії від СЕС і ВЕС, в осінньо-зимовий період, коли її виробництво суттєво 
знижується. Регіонам України, а також об’єднаним територіальним громадам доцільно 
залишати частину регресивної субвенції для підтримки балансуючих потужностей для 
ефективного функціонування підприємств відновної енергетики. 

Висновки. Шлях до створення «зеленої економіки» набуває дедалі більшої 
актуалізації, але досягнення поставленої мети неможливе без чіткого усвідомлення 
наявних проблем і вироблення стратегій їх подолання. Широке використання 
інструментів екологічного інвестування може дати певний позитивний ефект, але треба 
враховувати їх підвищену вартість у порівнянні з традиційними інвестиційними 
інструментами. Зокрема, це стосується таких  елементів «зелених» фінансів, як 
«зелений» тариф, «зелені облігації», «теплі» кредити тощо, які також доцільно 
розглядати як структурні елементи екологічного інвестування. Загалом, на даному етапі 
розвитку фінансової системи України доцільно розглядати «зелені» фінанси та 
екологічні фінанси як тотожні поняття, розуміючи, що з часом структура останніх стан 
ширше, ніж структура «зелених» фінансів. Так, важливим етапом у розвитку 
екологічного фінансування може стати створення спеціальної агенції, яка б могла 
надавати спеціальні знаки фінансовим інструментам (дозволи на викиди парникових 
газів, сертифікати енергоефективності, гарантії походження, водні та інші екологічні 
сертифікати), та агенції, яка б займалася страхуванням кліматичних ризиків на 
державному рівні.  
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ФОРМУВАННЯ ФІНАНСОВОЇ СТРАТЕГІЇ В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Луцький національний технічний університет 

 
У статті доведено, що формування фінансової стратегії як основи стійкого та 

конкурентоспроможного розвитку у довгостроковій перспективі вимагає чітко побудованого алгоритму з 
врахуванням сучасних тенденцій. Встановлено, що під фінансовою стратегією в системі забезпечення 
конкурентоспроможності підприємства важливо трактувати загальний план окреслення точковості 
фінансових цілей та завдань на довгострокову перспективу через формування фінансових ресурсів у 
векторному напрямку фінансовою стійкості.  

Проведено теоретичний розбір сутнісного наповнення фінансової стратегії в процесі формування, 
реалізації та коригування з виділенням структурних елементів фінансової стратегії в частині 
результативності. 

Розроблено архітектуру формування фінансової стратегії в системі забезпечення 
конкурентоспроможності через матричний аналіз та фінансовий ефект. 

Доведено, що фінансова стратегія в частині результативності діє через принципи та етапність  
щодо формування і впровадження та працює за виведеним алгоритмом: Управління = капітал + активи + 
інвестиції + грошові кошти+ прибуток + ризики. Узгодженість та ефективність управління  на кожному 
етапі створює вектор прибутковості в процесі гнучкої фінансової політики. В першу чергу, в систему 
закладають достатній обсяг фінансових ресурсів, методи ефективності використання капіталу, оптимізація 
його структури та швидке реагування й нейтралізація ризиків на довгострокову перспективу.  

Запропоновано матрицю вибору фінансової стратегії в частині ефективного стратегічного 
управління підприємства через синергію та дисбаланс з визначеним рівнем ефективності кожного 
структурного елементу та розраховано фінансовий ефект від вбудованих  інноваційних інструментів у 
фінансову стратегію, який лише підсилить конкурентні позиції підприємства на ринку. 

Фактично, фінансова стратегія є тією основою, яка забезпечує векторне фінансове підґрунтя для 
фінансово-економічного розвитку в частині нарощення прибутковості. Її ефективність окреслюється 
моментами, за яких стратегічні цілі ґрунтуються на реальних фінансових показниках та можливостях 
підприємства, чіткій системі управління, гнучкості та прозорості. 

Ключові слова: фінансова стратегія, стратегічне управління, ефективність, результат, 
підприємство, прибуток, гнучкість, прозорість, системність. 

 
FORMATION OF FINANCIAL STRATEGY IN THE SYSTEM OF PROVIDING OF 

COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES 
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The formation of financial strategy as a basis for sustainable and competitive development in the long-term 

requires an algorithm based on current trends proved in the article. Installed, that the financial strategy in the 
system of providing competitiveness of enterprise is a general plan of lineation  financial goals and tasks on a 
long-term through forming of financial resources in the vectors direction of financial stability. 
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Conducted, the theoretical analysis of the essence filling of financial strategy in the process of forming, 
realization and correction, with the selection of structural elements of financial strategy in part of effectiveness. 

The architecture of forming of financial strategy in the system ensuring of competitiveness through a matrix 
analysis and financial effect. 

It is proved, that the financial strategy in part to the result operates through the principles and stage of 
formation and implementation and work to the derived algorithm: Management = capital + assets + investments + 
cash + profit + risks. Consistency and efficiency of management at each stage create a vector of profitability in the 
process of elastic financial policy. First, in the system includes a sufficient amount of financial resources, methods 
of effective use of capital, optimization of structure and rapid response and neutralization of risks on long-term.  

Offered the matrix of the choice of financial strategy in the part of effective strategic management of the 
enterprise through synergy and an imbalance with defined level of efficiency of each structural element. Calculated 
the financial effect of the built-in innovative instruments in the financial strategy, which will only strengthen the 
competitive position of the enterprise in the market. 

In fact, the financial strategy is the basis that provide a vector financial foundation for financial and 
economic development in terms of growing profitability. Its effectiveness is determine the moments when the 
strategic goals are base on real financial indicators and capabilities of enterprise, clear-cut management system, 
flexibility and transparency. 

Key words:  financial strategy, strategic management, effectiveness, result, enterprise, profit, enterprise, 
profit, flexibility, transparency, system. 

 
Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. В умовах економічного розвитку 
обґрунтованість та дієвість сформованої фінансової стратегії залежить в першу чергу від 
ефективності управлінських рішень  в системі фінансового менеджменту, можливості 
якої визначаються обсягом фінансових ресурсів в напрямку одержання прибуткового 
кінцевого результату.  

Диспропорції змушують підприємства швидко адаптуватись до змін через пошук 
дієвих інструментів нарощення ефективності своєї діяльності, що напряму залежать від 
інноваційно-інвестиційної активності та здатності бути конкурентоспроможним за будь-
яких умов. Доцільність теми роботи в асиметричних умовах розвитку обумовили мету та 
послідовність теоретичного викладу. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Питаннями дослідження проблем визначення та формування фінансової стратегії, 
вивчення окремих її складових, займались багато вчених-дослідників: Ногіна С., 
Шумікін С.,      Костанян С., Бас. Ю.В., Волощук Л.О., Іващенко А.І., Воронкова Т.Є., 
Гудзь О.І., Корпан О.С. та інші. Проте, відсутність чіткого алгоритму формування 
фінансової стратегії в системі забезпечення конкурентоспроможності підприємства з 
подальшої побудовою рекомендаційних кроків потребують детальної систематизації та 
практичних уточнень. 

Цілі статті. Полягають в систематизації та обґрунтуванні теоретико-прикладних 
засад формування фінансової стратегії в системі забезпечення конкурентоспроможності 
підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Формування фінансової стратегії, як складової 
системи стратегічного управління, сьогодні є важливим етапом в частині забезпечення 
конкурентоспроможності та стійкості підприємства через ефективну оптимізацію 
структури капіталу, вектор доходів над сукупними витратами і, як результат посилення 
факторів до самовідтворення та нарощення фінансового потенціалу. 

Подібна ситуація вимагає результативного пошуку видів, інструментів та методів, 
які б в сукупності працювали стратегічно та створювали умови до ефективного 
формування фінансових ресурсів. Так, як фінансові ресурси, закладаються в систему під 
якісно-кількісними показниками формування майна підприємства, тому вони і 
працюють на довгострокову перспективу в частині капіталізації прибутків товариства.  

Саме, «політика формування власних фінансових ресурсів є частиною загальної 
фінансової стратегії підприємства, що полягає в забезпеченні необхідного рівня 
самофінансування його виробничого розвитку. Відтак, з метою забезпечення 



 

106 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

ефективності управління цим процесом на підприємстві розробляється спеціальна 
фінансова політика» [1, с. 349], яка є підґрунтям створення синергетичного ефекту в 
частині якісного фінансового менеджменту. 

Погоджуємось з думкою Ю.В. Бас, що «фінансова стратегія підприємства являє 
собою систему довгострокових цілей фінансової діяльності підприємства, обумовлених 
його фінансовою ідеологією, і найбільш ефективних шляхів їх досягнення» [2, с. 74] та 
продукуємо розкриття етапності в частині формування сприятливого інвестиційного 
клімату та конкурентоспроможності.  

Під фінансовою стратегією в системі забезпечення конкурентоспроможності 
підприємства будемо розуміти загальний план окреслення точковості фінансових цілей 
та завдань на довгострокову перспективу через формування фінансових ресурсів у 
векторному напрямку фінансовою стійкості.  

В процесі теоретичного опрацювання нами виокремлено ключові аспекти 
фінансової стратегії, які передують етапам формування та реалізації на підприємстві 
(рис. 1). 

 

 
 
Рис. 1. Теоретичний аспект розбору сутнісного наповнення фінансової стратегії в 

процесі формування, реалізації та коригування  

 
Дослідження засвідчили різні підходи до структури фінансової стратегії. Ми 

пропонуємо розглядати як структуровану систему через окреслення точковості її 
складових, які в сукупності працюють на загальний результат, забезпечують виконання 
мети, місій, цілей розвитку підприємства та створюють конкурентні переваги на ринку. 
До структурних елементів фінансової стратегії в частині результативності відносимо: 

спрямована на вектор сталого 

розвитку підприємства 

матричний аналіз зовнішніх 

факторів 

проводиться планування через 

деталізацію системи 

сутнісне продовження загальної 

стратегії 

працює через інвестиційну та 

кредитну політики 

будується на основі капіталізації 

фінансового потенціалу 

основа для нарощення 

капіталу 

вимагає оцінки 

майнового стану 

підприємства 
враховує послідовність 

етапів життєвого циклу  

адаптація до зовнішніх 

змін та стратегічного 

планування 
використання 

інноваційних засобів 

менеджменту, маркетингу 

врахування інтересів всіх 

учасників 

максимізація фінансового результату, зниження сукупних витрат, підвищення ринкової 

вартості підприємства через ефективність фінансово-господарської діяльності 

Формування 

Впровадження 

Внесення 

змін 

Працює через 

гнучкість системність адаптивність прозорість 
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1. Стратегію наповнення фінансовими коштами, яка працює через формування 
достатнього обсягу власних джерел фінансування та обсягу позикових коштів в частині 
управління та формування їх оптимальної структури. 

2. Стратегію створення інвестиційного клімату, яка працює через розподіл 
інвестиційних фінансових ресурсів та їх капіталізацію. 

3. Стратегію забезпечення стійкості в напрямку безпеки, що  працює через 
управління ринковою вартістю, структурою капіталу, грошовими ресурсами та 
нейтралізацію ризиків понесених в процесі фінансово-господарської діяльності. 

4. Стратегію підвищення якості фінансового менеджменту, що працює через 
планування, забезпечення і контроль в частині якісного ефективного управління в 
процесі формування управлінської структури (формування soft skills, бізнесової 
культури, партнерської взаємодії, комунікації, інноваційних фінансових технологій). 

5. Стратегію оптимізації податкового навантаження, яка працює через зниження 
податкових ризиків, використання системи пільг, уникнення пені та штрафів.  

Системний синтез структурних елементів фінансової стратегії в частині 
результативності залежить від результатів фінансово-господарської діяльності 
підприємства, та має право бути розширеним або модифікованим. 

 З огляду на прикладні результати дослідження підприємства потребують  
формування чіткої послідовності ведення діяльності з метою зниження сукупних ризиків 
та освоєння нових ринків збуту через створення привабливого інвестиційного 
середовища та здоровою конкуренції. 

І так, погоджуємось з теоретичним дослідженням Волощук Л.О. «що розробка та 
імплементація ефективної фінансової стратегії є основою для виходу підприємств з 
кризи. Основними властивостями фінансової стратегії є її результативність, 
адекватність, надійність, здатність створювати і підтримувати довгострокові 
конкурентні переваги, орієнтованість у часі, досяжність, зумовлену відповідністю 
потенціалу його стратегічним можливостям функціонування і розвитку, плановість, 
диференційованість, ризикованість» [3, с. 27].  

Тому, формування фінансової стратегії є для підприємства трудомістким 
процесом, так як залучаються абсолютно всі ресурси та робота ведеться в єдиному 
напрямку напрацювання спільного бачення конкурентного розвитку підприємства. 
Тобто, куди рухатись та якими цілями мотивуватись.  

В першу чергу, в систему закладають достатній обсяг фінансових ресурсів, 
методи ефективності використання капіталу, оптимізація його структури та швидке 
реагування й нейтралізація ризиків на довгострокову перспективу.  

Фінансова стратегія передбачає певну етапність в частині формування через 
аналіз середовища в частині збору інформації, аналіз та оцінку показників та прийняття 
ефективного управлінського рішення щодо використання фінансової тактики як 
короткострокового інструменту стратегії (табл. 1). 

Тобто, ґрунтуючись на запропонованому підході системного формування 
фінансової стратегії в системі забезпечення конкурентоспроможності підприємства з 
метою максимально ефективного результату в стратегію закладаємо структурні 
елементи, які працюють лише у взаємозв’язку. Кожен тип фінансової стратегії 
реалізується через фінансові важелі та індикатори ефективності і впливу на результат.  

Фінансова стратегія в частині результативності діє через принципи та етапність  
щодо формування і впровадження та працює за виведеним алгоритмом 

 

Управління = капітал + активи + інвестиції + грошові кошти+ прибуток + ризики 
 
Саме, узгодженість та ефективність управління  на кожному етапі дозволяє 

створювати вектор прибутковості в процесі розробки гнучкої фінансової політики 
підприємств. 
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Таблиця 1 
Архітектура формування фінансової стратегії підприємства   

 
Тип 

фінансової 

стратегії 

Фінансові важелі реалізації 
Принципи 

формування 

Індикатори 

ефективності та 

впливу на результат 

Етапність щодо формування 
та впровадження  

Податкова 

політика 

Інноваційна 
політика  

Інвестиційна 

політика 

Дивідендна 

політика 

Кредитна 

політика 

Стратегія 

наповнення 

фінансовими 
коштами 

 
 

 
Механізм 

розподілу 

прибутку, тип 

політики, склад 

акціонерів, 

вартість акцій 

 функціонування, 
збалансованості, 

системності, ефективності, 
відповідальності, 

планування 

Зміна реінвестованого 
прибутку, дивідендний 

дохід, управління 
структурою капіталу, 

капіталізація прибутку 

1. «Ретроспективний аналіз 

стратегій і особливостей їх 

моделювання 
2. Формування стратегічних 

цілей та завдань фінансового 

менеджменту 

3. Конкретизація за періодами 

реалізації (SWOT-аналіз, 

комплексна оцінка фінансового 

стану, становища на ринку, 

визначення інструментів) 

4. Розробка фінансової політики 

за напрямками фінансової 

діяльності (формування 
фінансових планів, конкретизація 

цілей, формулювання завдань, 

нормативів, критеріїв)» [4, 5, c. 

150] 

Управління = капітал + активи 

+ інвестиції + грошові кошти+ 

прибуток + ризики 

5.«Оцінка ефективності 

розробленої стратегії за 

параметрами (узгодженість із 

загальною стратегією, зі зміною 

зовнішнього середовища, 
внутрішня збалансованість, 

ресурсне забезпечення, 

оптимізація рівня ризиків», )» [4, 

5 c. 150] моніторинг 

ефективності). 

 

Стратегія 

забезпечення 

стійкості 

 

  

Інноваційна 

активність, 

інноваційний 

потенціал, 

інноваційні 

фінансові 

інструменти 

   

 

Умови 

кредитування, 

термін, розмір, 

вартість, 

реінвестування, 

система знижок 

 

дивідендної керованості, 

орієнтованості на 
стратегічні цілі, 

фінансово-економічного 
розвитку, максимізації, 

капіталізації 

Рентабельність власного 

капіталу, виробнича, та 
фінансово-економічна 

ефективність 
Зміни витрат, обсяги 
продажу продукції в 

кредит, період окупності 
інвестицій 

 

Стратегія 

створення 

інвестиційного 

клімату 

 

  
 

Інвестиційний 

потенціал, 

ризики, 

привабливість, 

активність, 

клімат 

  інвестиційної керованості, 
комплексності, 

інтегрованості, взаємодії, 
відповідальності, 
довгостроковості, 

структурності, 
орієнтованості  

 

Зміна прибутку за рахунок 
інвестицій, рентабельність 
інвестицій, ефективність 
капітальних і фінансових 

вкладень 
 

Стратегія 

підвищення 

якості 

фінансового 

менеджменту 

 

 
 

Інноваційна 

активність 

через 

лідерство та 

комунікацію 

   безперервності, 

альтернативності, 
динамічності, гнучкості, 

цілеспрямованості, 
партнерської взаємодії, 

відповідальності 

 

Використання інноваційних 
технологій, автоматизація, 
пропрацювання soft skills 

Стратегія 

оптимізації 

податкового 

навантаження 

Рівень тягаря, 

ставки 

податків, 

податкові 

пільги та 

ризики 

    врахування впливу 
фінансового ризику, 
реагування, чіткості, 

прозорості, 
відповідальності, 

гнучкості, адаптації 

Ефективність 
оподаткування операційної 

діяльності, податкова 
місткість реалізації 

продукції 
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Тому, важливо при стратегічному планування з дотриманням етапності в системі 

забезпечення конкурентоспроможності  використовувати матрицю вибору фінансової 

стратегії через синергію та дисбаланс з визначенням рівня ефективності кожного 

структурного елементу (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Матриця вибору фінансової стратегії в частині ефективного стратегічного 

управління  

 

Фінансова стратегія в системі забезпечення конкурентоспроможності потребує 

інструментів які б працювали на фінансовий ефект в довгостроковій перспективі. 

Реалізація вказаних заходів призведе до соціально-економічного ефекту через зростання 

валового прибутку та довіри з боку інвесторів. 

Висновки. Фактично, фінансова стратегія є тією основою, яка забезпечує 

векторне фінансове підґрунтя для фінансово-економічного розвитку в частині 

нарощення прибутковості. Її ефективність окреслюється моментами, за яких стратегічні 

цілі ґрунтуються на реальних фінансових показниках та можливостях підприємства, 

чіткій системі управління, гнучкості та прозорості. 

Сьогодні, в умовах невизначеності робимо висновки, що підприємству доцільно 

посилювати інноваційний потенціал в частині запровадження ефективних систем 

маркетингу та менеджменту. Подібні напрямки векторно будуть нарощувати 

прибутковість, формувати лідерські  і конкретні позиції на ринку агропромислової 

галузі, точково підсилять показники рентабельності та  фінансової стійкості, закладуть 

основи до створення площини відкритості та прозорості. 

де, 1 – тактика розвитку інноваційної діяльності                

2 – тактика нарощення фінансового потенціалу 

Успіх в минулому + успіх в 

майбутньому  

  

3 – тактика ефективних дій без чіткого плану                    

4 – асиметрична тактика без плану 

Успіх в минулому + сумніви 

 

  

5 – тактика лімітованого вектору потенціалу  

6 – тактика інтеграції минулих дій 

Точковість тоді = вектор зараз 

  

7 – тактика невизначеності дій  

8 – тактика плагіату 
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РОЛЬ МІСЦЕВИХ БЮДЖЕТІВ У ФІНАНСУВАННІ СОЦІАЛЬНОЇ СФЕРИ: 

ТЕОРЕТИЧНІ ТА ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ  
 

Луцький національний технічний університет 

 
В статті досліджено дефініції категорії «місцеві бюджети», розглянуто комплексний системний 

підхід до поняття «місцеві бюджети» з позиції фінансів, юридичної, політичної, економічної теорії, 
організації та управління. Обґрунтовано, що поняття «місцеві бюджети» являє собою складну 

багатоаспектну категорію. 

Окреслено основні завдання соціальної політики. Зазначено, що сучасна бюджетна політика 
зберігає за собою спрямованість до здійснення значного рівня видатків на соціальну сферу. Разом з тим, в 

умовах обмеженості фінансових ресурсів актуалізується питання розвитку регіону.  
Визначено основні проблеми фінансового забезпечення соціальної сфери. Розвиток соціальної 

сфери потребує вагомого та довготривалого державного фінансування. Зростання соціальних видатків 
обумовлює скорочення ресурсів спрямованих на економічний розвиток. Проте розвиток саме соціальної 

інфраструктури (освіта, охорона здоров’я, інформатизація, транспортні та житлово-комунальні послуги, 
ін.) визначає рівень життя населення та напрямок розвитку регіону. 

Зазначено, що в даний час головними проблемами в бюджетній сфері залишаються: забезпечення 
збалансованості бюджетів; вдосконалення засад регулювання бюджетними ресурсами; зміцнення системи 

фінансового контролю за цільовим, економічним і ефективним використанням бюджетних коштів; 
розробка методологічних підходів, методів і методик формування та розподілу бюджетних коштів; 

вироблення підходів до виконання бюджету у повній мірі тощо.  
Обґрунтовано можливості щодо покращення рівня фінансового забезпечення соціальної сфери 

місцевими бюджетами. 
Ключові слова: місцеві бюджети, видатки, фінансове забезпечення, соціальна сфера. 
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THE ROLE OF LOCAL BUDGETS IN SOCIAL SPHERE FINANCING: 

THEORETICAL AND PRACTICAL ASPECTS 
 

Lutsk National Technical University 

 
The article examines definitions of category «local budgets», considers a comprehensive systematic 

approach to the concept of «local budgets» from standpoint of finance, legal, political, economic theory, 
organization and management. It is substantiated that the concept of «local budgets» is a complex multifaceted 

category. 

The main tasks of social policy are outlined. It is noted that the current budget policy retains focus on a 
significant level of spending on the social sphere. At the same time, in conditions of limited financial resources 

the question of development of region becomes actual. 
The main problems of financial support of the social sphere are determined. Development the social 

sphere requires significant and long-term state funding. Growth of social spending causes a reduction in resources 
aimed at economic development. However, development of social infrastructure (education, health care, 

informatization, transport services, utilities etc.) determines the standard of living of population and direction of 
development the region. 

It is noted that currently the main problems in budget sphere are: ensuring the balance of budgets; 
improving the principles of regulation budgetary resources; strengthening system of financial control over the 

targeted, economic and efficient use of budget funds; development of methodological approaches, methods and 
techniques of formation and distribution of budget funds; developing approaches to budget execution in full, etc. 

Possibilities for improving the level of financial support of social sphere by local budgets are 
substantiated. 

Key words: local budgets, expenditure, financial support, social sphere. 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Місцеві бюджети являють собою 

надзвичайно важливу систему економічних, фінансових, правових та соціальних 

відносин. Саме вони впливають на рівень життя та напрямок розвитку регіону та 

проживаючого в ньому населення. Окрім цього, місцевий бюджет напряму пов’язаний із 

фінансово-бюджетною політикою держави, оскільки є її продовженням. В умовах 

економічних трансформацій, актуалізується питання належного розподілу та 

ефективного використання видатків бюджетів територіальних одиниць з урахуванням як 

бюджетної політики, так і потреб населення, зокрема в належному рівні соціального 

забезпечення та розвитком соціальної інфраструктури. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 

Дефініція поняття «місцевий бюджет», особливості його формування, використання та інші 

теоретичні питання даної тематики висвітлювалися у наукових роботах та дослідженнях 

багатьох вчених, зокрема Т.М. Боголиб, Н.В. Васильєва, Л.В. Денищенко, В.І. Кравченко, 

Л.Л. Осипчук, В.М. Попов, Г.А. Семенов, І.В. Усков, В.М. Федосов, та ін. Результати 

досліджень вищезгаданих науковців, на основі їх теоретичних розробок, дозволяють 

зосередитися на більш конкретних, але не менш важливих проблемних питаннях 

видатків місцевих бюджетів на соціальну сферу: окреслення існуючих проблем, 

визначення тенденцій на майбутнє, розроблення пропозицій для вдосконалення тощо.  

Разом з тим, враховуючи циклічність бюджетного процесу з року в рік, дана 

тематика потребуватиме постійного наукового супроводу та розроблення, з урахуванням 

окремих процесів децентралізації, рівня розвитку сфери, наявності нових загроз та 

потреби у постійному вдосконаленні. 

Цілі статті. Метою статті є дослідження фінансування соціальної сфери 

місцевими бюджетами, можливостей вирішення наявних проблем та перспектив 

розвитку. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів. Бюджет є планом розвитку як держави так і певного 

регіону у визначений період. У ньому знаходять відображення усі сфери життєдіяльності 
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суспільства та управління ними владою. Саме бюджетом встановлюються показники, 

яких повинна дотримуватися влада, здійснюючи видатки та якісно їх адмініструвати. 

Окрім цього, саме за показниками бюджету можна охарактеризувати фінансовий стан 

держави чи регіону, його потенціал, а також професіоналізм влади, що проявляється в 

процесі прийняття відповідних рішень із наповнення та використання бюджету 

ресурсами. 

Місцевий бюджет не характеризується такою масштабністю та розмірами, як 

державний, однак є такою ж формою акумулювання та витрачання коштів для забезпечення 

існування та розвитку усіх сфер життя регіону. В сучасній економічній літературі на 

сьогодні існує значна кількість визначень поняття «місцевий бюджет», основні з яких 

систематизовано стосовно основного призначення у таблиці 1. 

Таблиця 1 

Дефініції поняття «місцеві бюджети» 

Джерело Визначення поняття «місцеві бюджети» 
Змістове 

навантаження 

1 2 3 

Стаття 142 
Конституції України 

[1] 

«Матеріальна і фінансова основа місцевого самоврядування разом 

із іншими категоріями як рухоме і нерухоме майно, земля, 
природні ресурси» [1, ст. 141]. 

Сутнісний 

зміст 

Стаття 1 Модельного 
закону про загальні 

принципи організації 
місцевих фінансів [2] 

«Бюджет муніципального утворення, (формування, затвердження 
і виконання якого здійснюють органи місцевого самоврядування 

(далі – ОМС)» [2]. 

Функціональни

й зміст 

Стаття 63 Податкового 

кодексу [3] 

«Місцевий бюджет відповідно до Бюджетного кодексу України 
містить надходження і витрати на виконання повноважень органів 

влади АР Крим, місцевих державних адміністрацій та ОМС» [3]. 

Організаційний 

зміст 

Стаття 1 Закону 

України «Про місцеве 
самоврядування в 

Україні» [4] 

«Ототожнюються поняття «місцевий бюджет» та «бюджет 

місцевого самоврядування». Це план утворення і використання 
фінансових ресурсів, необхідних для забезпечення функцій та 

повноважень ОМС» [4, ст.170]. 

Планово-
економічний 

зміст 

Васильєва Н.В.,  

Гринчук Н.М., 
Дерун Т.М., 

Куйбіда В.С., 
Ткачук А.Ф. [5] 

«Являє собою фундаментальну ланку бюджетної системи, яка, 

відіграє важливу роль у перерозподілі внутрішнього валового 
продукту, фінансуванні публічних послуг, зокрема соціальної 

спрямованості та здійснюють безпосередній вплив на задоволення 
різного роду потреб населення» [5, С. 6]. 

Організаційний 

зміст 

Семенов Г.А. [6] 

«Являє собою специфічні фінансові відносини, що складаються 
при мобілізації й витраченні та перерозподілу фінансових ресурсів 

і реалізуються безпосередньо у місцевих бюджетах, а також із 
державним бюджетом; населенням певної адміністративно 

територіальної одиниці» [6, С. 122]. 

Управлінський 

зміст 

Кравченко В.І. [7] 

«По-перше, це правовий акт відповідно до якого органи 
виконавчої влади отримують законне право на розпорядження 

фондами грошових коштів;по-друге, це план (кошторис) доходів і 
видатків ОМС» [7]. 

Нормативний 

зміст 

Федосов В.М. [8] 

«Являє собою сформований грошовий фонд, що фінансово 
забезпечує роботу ОМС, які в свою чергу використовують ці 

ресурси на фінансування, розвиток, утримання та будівництво 
соціальної інфраструктури, місцевого господарства тощо» [8, С. 3-

23]. 

Економічний 

зміст 

Усков І.В. [9] 

«по-перше, є матеріальною основою ОМС;  
по-друге, спрямовані на регулювання і стимулювання соціально-

економічний розвиток територій; 
по-третє, є основним фінансовим документом ОМС, через що 

забезпечується фінансова безпека і стабільність на місцевому 
рівні, ефективне управління внутрішніми і зовнішніми місцевими 

позиками, оцінка фінансового стану та якості управління 
фінансами, результативності діяльності ОМС» [9, С. 21-24]. 

Системний 

зміст 
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Проаналізувавши значний різноплановий спектр визначень, вважаємо за доцільне 

виокремити комплексний системний підхід до поняття «місцеві бюджети», що являє 

собою складну багатоаспектну категорію і включає:  

– з позиції фінансів – фонд грошових коштів, що сприяє акумулюванню 

матеріальних ресурсів та їх розподілу з метою здійснення функцій і реалізації завдань 

ОМС; 

– з юридичної позиції – нормативний акт, що прийнятий компетентним на те 

органом та у встановлено чинним законодавством порядку, який визначає механізм 

місцевого бюджетного процесу; 

– з позиції економічної теорії – економічні відносини, що виникають між 

суб’єктами регіону щодо формування і використання грошових ресурсів для 

забезпечення розвитку економіки регіону і задоволення потреб проживаючого 

населення; 

– з позиції організації та управління – інструментарій по здійсненню місцевої 

бюджетної політики з метою економічного розвитку та фінансової стабільності регіону; 

– з політичної позиції – документ, в якому матеріалізуються інтереси місцевої 

влади та окремих політичних сил. 

Наявність місцевих бюджетів є надзвичайно позитивним аспектом, оскільки 

дозволяє реалізовувати бюджетну політику «на місцях», з урахуванням особливостей 

соціально-культурного розвитку, географічного положення регіону. Це надає реальні 

повноваження ОМС з адміністрування та управління регіоном, прогнозування його 

розвитку та приділенню більшої уваги до тих сфер, що є проблемними та можуть бути 

виявлені виключно на місцевому рівні. Таким чином, самостійне розпорядження 

коштами, що акумульовані на певній території місцевою владою є шляхом до розбудови 

держави за рахунок залучення додаткового потенціалу публічної влади в регіонах (рис. 

1). 

 

Рис. 1. Завдання соціальної політики 

 

Основна проблема розвитку системи місцевого самоврядування полягає в 

забезпеченні фінансової самостійності територій, що безпосередньо залежить від рівня 

доходів місцевих бюджетів, від державного і регіонального законодавства, від стану 

державного і місцевих бюджетів. Проблема посилюється тенденціями уповільнення 

темпів економічного зростання, збільшення дефіцитів державного і більшості місцевих 

бюджетів. У цих умовах представляються актуальними дослідження в галузі оцінки 

фінансового стану місцевих бюджетів. Економічний аналіз бюджетних показників, 
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обґрунтованість їх структури, динаміки, співвідношення і інших параметрів є 

найважливішими елементами системи оцінки соціально-економічного розвитку 

територій. Неможливо оцінити рівень розвитку території, не знаючи стану фінансової 

сфери, так як саме вона є базою реалізації соціально-економічних програм і проектів. У 

показниках бюджету відображена політика місцевих органів влади в області соціального 

розвитку території. Проведемо оцінку спрямованості бюджетних витрат Луцького 

районного бюджету (табл. 2). 

Таблиця 2  

Показники спрямованості бюджетних витрат 

Показник Формула розрахунку 2017 2018 2019 

1 2 3 4 5 

Коефіцієнт поточних видатків 

бюджету 

Кпв = Вп/В, 

де Вп– поточні видатки бюджету 
0,948 0,958 0,967 

Коефіцієнт інвестиційних 

видатків бюджету 

Ків = Ві/В, 

де Ві – інвестиційні видатки бюджету 
0,052 0,042 0,033 

Коефіцієнт відносної вартості 

утримання органів місцевого 

самоуправління 

Кввс = Ввс/В, 

де Ввс– видатки бюджету на утримання 

органів місцевого самоуправління 

0,006 0,008 0,009 

Коефіцієнт соціальної 

орієнтованості бюджету 

Кс = Вс/В, 

де Вс– видатки бюджету соціального 

спрямування 

0,909 0,944 0,974 

Коефіцієнт програмних 

витрат бюджету 

Кпвб = Вс/В, 

де Вс– витрати бюджету, сформовані в рамках 

цільових програм 

0,031 0,040 0,044 

[Розроблено авторами за 10, 11] 

 

Здійснивши аналіз Луцького районного бюджету за 2017-2019 рр., слід зазначити, 

що поточні видатки мають тенденцію до зростання та становлять левову частку (понад 

90 %). Відповідно, фінансування інвестиційних проектів, коефіцієнт інвестиційних 

видатків бюджету становить незначну частку 0,52-0,33 % та зазнає значного скорочення, 

що має негативний вплив на рівень розвитку території. Саме місцевий бюджет, будучи 

інструментом економічного розвитку території, повинен спрямовуватися на створення 

інвестиційних проектів, котрі сприятимуть розвитку даної території та вирішуватимуть 

нагальні місцеві проблеми. Щодо довгострокових інвестиційних проектів, то вони 

потребують значних бюджетних інвестицій. 

Значення коефіцієнта відносної вартості утримання органів місцевого 

самоврядування з кожним роком зростає. На величину коефіцієнта впливає ефективність 

організації системи управління, тобто середня величина заробітної плати серед 

працівників органів управління, відповідність кількості працівників обсягу робіт.  

Коефіцієнт програмних витрат місцевих бюджетів показує питому вагу витрат в 

рамках державних і регіональних програм в загальній сумі витрат місцевого бюджету. 

Чим вище значення коефіцієнта, тим більше витрат здійснюється на основі програмно 

цільових принципів. У 2019 році за рахунок коштів районного бюджету реалізовувалось 

ряд регіональних програм: 

Зростання коефіцієнта програмних витрат свідчить про підвищення раціональності 

бюджетних коштів. А отже, витрати бюджету пов’язані з результатами їх використання 

через ефективність діяльності органів влади, що дозволятиме регіону вирішувати 

довгострокові завдання і розвиватися в повній мірі. 

Чим вище значення коефіцієнта соціальної орієнтованості місцевого бюджету, 

тим більша увага виявляється місцевими органами влади на функціонування соціальної 

сфери (освіта, охорона здоров’я, культура та мистецтво, засоби масової інформації, 

фізичну культуру і спорт, соціальний захист та соціальне забезпечення). На величину 



 

115 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

коефіцієнта впливають пріоритети місцевих органів влади в частині бюджетних витрат. 

Слід відмітити соціальну спрямованість Луцького районного бюджету 2017-2019 рр. 

Значення коефіцієнта соціальної орієнтованості бюджету мають тенденцію до зростання 

та становлять понад 90 % в загальному обсязі видатків. 

На підставі аналізу бюджету Району, можна ствердити про наявність дисбалансу 

між доходами бюджету і видатками на соціальну сферу. Однак, це пояснюється тим, що 

в сучасних умовах відбуваються наступні процеси: 

– зменшення обсягу виробництва, що призводить до скорочення доходів 

бюджету; 

– постійне зростання фонду оплати праці, що при зменшенні виробництва 

посилює інфляційні процеси та збільшує ринкові ціни; 

– збільшення видатків на соціальні програми (через постійне зростання 

законодавчих соціальних стандартів) при зменшенні доходів бюджету; 

– незавершеність реформи децентралізації, що не дає змоги прослідкувати 

дійсний рівень зменшення чи збільшення фінансування окремих соціальних сфер через 

перерозподіл доходів між різними бюджетами ОТГ. 

Отже, в даний час головними проблемами в бюджетній сфері залишаються:  

– забезпечення збалансованості бюджетів;  

– вдосконалення засад регулювання бюджетними ресурсами;  

– зміцнення системи фінансового контролю за цільовим, економічним і 

ефективним використанням бюджетних коштів;  

– розробка методологічних підходів, методів і методик формування та розподілу 

бюджетних коштів; 

– вироблення підходів до виконання бюджету у повній мірі тощо. 

Сучасна бюджетна політика зберігає за собою спрямованість до здійснення 

значного рівня видатків на соціальну сферу. Разом з тим, в умовах обмеженості 

фінансових ресурсів актуалізується питання розвитку регіону. На наше переконання, 

можливі наступні зміни в соціальній сфері у майбутньому.  

Освіта. Пріоритетом розвитку галузі має стати підвищення престижності та 

кількості ліцензійних місць у професійно-технічних закладах освіти. А також 

забезпечено доступність до високоякісної освіти. Такий підхід дасть змогу вирішити ряд 

проблем:  

– підвищить якість вищої освіти через збільшення конкурсного відбору; 

– зменшить безробіття та навантаження на Державний центр зайнятості, що має 

виплачувати допомогу по безробіттю. Це вбачається можливим, через збільшення 

кількості спеціалістів у професійно-технічній сфері та робітників, які є найбільш 

запитуваними на ринку праці; 

– збільшення виплат до Пенсійного фонду (через сплату Єдиного соціального 

внеску) та збільшення надходжень до місцевого бюджету через утримання податку на 

доходи фізичних осіб;  

– зростання таких важливих галузей як будівельна та транспортна, які зможуть 

стати вирішенням проблеми трудової міграції людей до країн Європи. 

Охорона здоров’я. Важливим аспектом розвитку галузі є процес автономізації усіх 

державних та комунальних закладів охорони здоров’я. Це призведе до зменшення 

видатків на галузь шляхом залучення ринкових інструментів управління: кошти йдуть за 

клієнтом. Таким чином, даний процес має запустити наступний етап – впровадження 

страхової медицини. В свою чергу це збільшить кількість робочих місць в страховій 

сфері, збільшення капіталізації страхових компаній та найважливіше – забезпечить 

повне фінансове покриття за рахунок страхових виплат медичного захисту населення від 

хвороб. Своєчасне виявлення хвороб та належне їх лікування повинно спричинити 
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підвищення середньої тривалості життя, а тому й збільшення кількості населення 

Регіону. 

Соціальний захист і соціальне забезпечення. Пріоритетними завданнями у сфері 

повинні залишатися ініціативи із забезпеченням інвалідів, одиноких пенсіонерів, 

учасників АТО та членів їхніх родин. Разом з тим, на наше переконання, має зменшитися 

обсяг витрат на допомогу по безробіттю. Так, позитивним аспектом вбачається 

реформування даної галузі, що полягає в наступному: 

– зменшення строку отримання фінансової допомоги від центру зайнятості і, 

водночас, збільшення строку пошуку такої роботи; 

– зменшення переліку осіб, що можуть отримувати фінансову допомогу;  

– покращення процесу пошуку роботи для безробітних; 

– створення галузі «суспільно необхідних робіт», що полягатиме у створенні 

органом місцевого самоврядування значної кількості робочих місць у сфері благоустрою 

території Району.  

Культура. Важливим аспектом є підвищення рівня туристичної привабливості 

Району, забезпечення формування національної ідентичності, збереження, відтворення 

та примноження духовних та культурних здобутків. Це можна здійснити шляхом 

залучення приватного сектору до комунальних об’єктів (так зване державно-приватне 

партнерство). Так, Район славиться своєю природою, озерами, лісами та історичним 

надбанням. Тому, за умови обмеженості бюджетних ресурсів, можна залучити приватні 

інвестиції в наступні сфери Району: Ботанічний заказник «Воротнів», Парк-пам’ятка 

садово-паркового мистецтва «Байрак», Загальнозоологічний заказник «Гнідавське 

болото», Загальнозоологічний заказник «Шепель», Орнітологічний заказник «Чаруків», 

Гідрологічний заказник «Чорногузка, Заповідне урочище «Радомишль», Парк-пам’ятка 

садово-паркового мистецтва «Першотравневий». 

Висновки. Таким чином, з наведеного вище можна зробити висновок про наявність 

значного потенціалу впливу соціальної сфери на економічну ситуацію регіону вцілому. 

Тому органам місцевого самоврядування слід шукати оптимальні моделі розвитку 

регіону, що призведуть до якнайбільшого наповнення дохідної частини бюджету та 

створення сильної підприємницької та робочої основи. 

Спрямованість видатків на соціальний захист населення у повній мірі не свідчить 

про напрямок бюджетної політики. Навпаки, дане явище покликане зменшити, а в 

найкращому варіанті побороти проблему незабезпеченості громадян на мінімальному 

рівні. Однак, окрім фінансових напрямків бюджетної політики, варто звертати й на інші, 

зокрема забезпечення таких громадян роботою, що стане чинником для пожвавлення 

економіки, шляхом збільшення виробництва. В свою чергу даний аспект призведе до 

зменшення навантаження на соціальні фонди, а тому й до зменшення видатків на сферу 

соціального захисту та дозволить перерозподілити кошти на інші статті соціальної 

спрямованості. Отже, органам влади необхідно комплексно підходити до проблем 

розподілу видатків, з урахуванням як сучасних інтересів регіону та громадян, так й 

напрямків майбутнього розвитку. 
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СУЧАСНА ПРАКТИКА ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ 

ПОДАТКОВИХ АУДИТОРІВ 

 
Університет державної фіскальної служби України 

 
Світові тенденції підвищення якості надання послуг державними установами у сфері публічного 

адміністрування спрямовані на оцінювання результатів їх діяльності. Систематичний моніторинг 

діяльності державних установ, у тому числі й органів податкової служби, дозволяє підвищити 

результативність їх діяльності, що в цілому позитивно відобразиться на економічному розвитку країни. 
У статті поглиблено теоретичні засади щодо здійснення оцінювання ефективності діяльності 

податкових органів. Зокрема, зосереджено увагу на сучасній практиці оцінювання діяльності податкових 

аудиторів в Україні, адже саме від ефективності діяльності останніх залежить якість адміністрування 

податків та наповнення бюджету країни. Оскільки спеціальної методики, якою б регламентувались правові 

засади контролю повноти та якості проведення аудиту працівниками податкової служби поки не 

напрацьовано, це підтверджує актуальність проведення подальших досліджень з даної проблематики. 

Питання оцінювання ефективності діяльності податкових органів в Україні актуалізується також у зв’язку 

з реформуванням податкової служби. 

Обґрунтовано, що одним із управлінських інструментів вирішення поставленого завдання є 

використання системи ключових індикаторів оцінювання результативності (key performance indicators, 

КРІ), яка дозволяє охоплювати всі рівні діяльності установи. Система КРІ активно застосовується 
успішними компаніями у країнах з розвиненою економікою. Визначено, що у світовій практиці 

результативність діяльності податкових служб вимірюється на трьох основних рівнях: стратегічному, 

операційному та індивідуальному. 

З’ясовано, що з метою запровадження системи оцінювання якості та повноти проведення аудиту 

необхідно враховувати такі критерії як навантаження, результативність, дієвість та економічність. 

Застосування такого підходу дозволяє зробити комплексне й деталізоване оцінювання повноти та якості 

податкового аудиту на різних рівнях. 

Ключові слова: податкова служба, контроль, аудит, контролюючі органи, ефективність роботи, 

критерії оцінювання. 
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OF TAX AUDITORS 
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Global trends in improving the quality of services provided by public institutions in the field of public 

administration are aimed at assessing the results of their activities. Systematic monitoring of the activities of state 

institutions, including tax authorities, can improve the effectiveness of their activities, which will positively affect 

the economic development of the country. 
The article deepens the theoretical foundations for assessing the effectiveness of tax authorities. In 

particular, attention is focused on modern practice of assessing the activities of tax auditors in Ukraine, because 

the quality of tax administration and filling the country's budget depends on the effectiveness of the activities of 

the latter. Since a special methodology, no matter what the legal basis for controlling the completeness and quality 

of the audit by tax officials has been developed, has yet to be worked out, this confirms the relevance of further 

research on this issue. The issue of assessing the effectiveness of the tax authorities in Ukraine is also being updated 

in connection with the reform of the tax service. 

It is proved that one of the management tools for solving the problem is the use of a system of key 

performance indicators (KРI), which allows you to cover all levels of the institution. The CWI system is actively 

used by successful companies in advanced economies. It is determined that in world practice the effectiveness of 

tax services is measured at three main levels: strategic, operational and individual. 
It was established that in order to implement a system for assessing the quality and completeness of an 

audit, it is necessary to take into account such criteria as workloads, effectiveness, efficiency and profitability. The 

application of this approach allows you to make a comprehensive and detailed assessment of the completeness and 

quality of tax audits at various levels. 

Keywords: Tax Service, control, audit, regulatory authorities, work efficiency, evaluation criteria 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Питання ефективності діяльності 

податкових органів, у тому числі й здійснення ними податкового аудиту, є предметом 

дослідження як у вітчизняній, так і в зарубіжній практиці, адже розвиток будь-якої 

країни безпосередньо залежить від рівня наповнюваності бюджету, левову частину якого 

складають саме податкові надходження. У зв’язку з цим ефективність діяльності 

податкових органів часто ототожнюють саме з якістю діяльності податкових аудиторів. 

Як зазначає у своїх наукових дослідженнях Міксел Дж., належна якість 

адміністрування податків напряму залежить від ефективності діяльності податкових 

аудиторів, а також від організації процедур адміністрування податків. Некомпетентність 

фахівців податкових органів може стати великою загрозою для податкової системи та 

держави в цілому [1]. Таким чином, досі актуальною залишається необхідність розробки 

стандартів оцінювання ефективності роботи податкових аудиторів. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. В 

умовах значної кількості порушень податкового законодавства, ухилення від 

оподаткування, питання оцінювання повноти та якості проведення аудиту фахівцями 

податкових органів постає надзвичайно гостро. У наукових колах дана проблематика 

досліджується багатьма вітчизняними вченими серед яких Бридун Є. В., 

Вдовиченко А. М., Дугар Т. Є., Зубрицький А. І., Кирилюк І. В., Лещух І. В., 

Маланушенко Є. Л., Мельник В. М., Мельник М. І., Проскура К. П., 

Серебрянський Д. М., Тимченко О. М. та інші. У своїх наукових працях вчені 

пропонують різні методи й інструментарій для реалізації контролю за повнотою та 

якістю податкового аудиту. Однак, у сучасних умовах дане питання досі є актуальним та 

потребує додаткового вивчення, адже податкові органи нашої держави перебувають у 

стані реформування. 
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Цілі статті. Метою статті є поглиблення теоретичних засад щодо аналізу сучасної 

практики оцінювання ефективності діяльності повноти та якості проведення податкового 

аудиту працівниками податкової служби. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів. Як свідчить аналіз праць вітчизняних вчених, а 

також податкового законодавства, податковий аудит є «процесуальними діями 

контролюючих органів, що вживаються ними з метою контролю правильності 

нарахування, повноти і своєчасності сплати податків і зборів у вигляді проведення 

перевірок» [2]. 

Спеціальної методики, яка б визначала правові засади контролю повноти та якості 

проведення аудиту працівниками податкової служби на даний час не напрацьовано. В 

основному розробки в цій сфері стосуються контролю діяльності митних органів. З 

метою надання оцінки повноти та якості проведеного податкового аудиту, керуються 

положеннями окремих нормативно-правових актів, методичними рекомендаціями та 

розпорядчими документами, а також листами-роз’ясненнями фіскальної служби 

(остання на даний час перебуває на етапі реформування). Щодо контролю проведення 

податкового аудиту можемо керуватися такими нормативно-правовими актами, як: 

Податковий кодекс України; постанова КМ України від 27.12.2010 № 1232 «Про 

затвердження Порядку проведення контролюючими органами зустрічних звірок» (зі 

змінами та доповненнями); постанова КМ України від 23.10.2013 № 805 «Про 

затвердження Порядку координації одночасного проведення планових перевірок 

(ревізій) контролюючими органами та органами державного фінансового контролю» (із 

змінами та доповненнями); наказ МФ України від 20.08.2015 № 727 «Про затвердження 

Порядку оформлення результатів документальних перевірок дотримання законодавства 

України з питань державної митної справи, податкового, валютного та іншого 

законодавства платниками податків – юридичними особами та їх відокремленими 

підрозділами» (із змінами і доповненнями); наказ МФ України від 28.02.2017 № 299 

«Про затвердження форми запиту контролюючого органу на проведення зустрічної 

звірки»; наказ ДФС України від 17.07.2015 № 511 «Про затвердження Методичних 

рекомендацій щодо організації та проведення органами державної фіскальної служби 

зустрічних звірок, обміну податковою інформацією при здійсненні податкового 

контролю» тощо. 

Стратегічний план розвитку ДФС на 2015–2018 рр. свого часу було доповнено 

ціллю «Проведення регулярної оцінки ефективності роботи структурних підрозділів 

ДФС України та її територіальних органів, формування системи управління якістю їх 

роботи». Крім того було розроблено «Стратегічні ініціативи розвитку ДФС до 2020 

року», в яких окреслено 9 напрямів стратегічного розвитку фіскальної служби. Серед 

них визначено також ціль впровадження системи стимулювання та оцінки ефективності 

персоналу, зокрема, розробка і впровадження основних показників ефективності (КРІ) 

для оцінки структурних підрозділів та працівників [3]. 

На даний час ДФС України перебуває в режимі реорганізації (шляхом поділу на два 

окремі органи: Державну податкову та Державну митну служби), тож відповідно до 

розпорядження КМ України від 05.07.2019 № 542-р «Деякі питання реалізації концептуальних 

напрямів реформування системи органів, що реалізують державну податкову та митну 

політику», питання підбору висококваліфікованого персоналу, а також розробки заходів щодо 

оцінювання їх діяльності (у т. ч. й підрозділів, до повноважень яких входить здійснення 

податкового аудиту) є пріоритетними й для новоствореної ДПС України. 

У світовій практиці, управлінським інструментом для вирішення такого завдання 

є система ключових індикаторів оцінювання результативності (key performance 

indicators, далі – КРІ). КРІ – це набір кількісних показників, які використовуються 

http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/66286.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/63020.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/63020.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/63020.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/63020.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72448.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72448.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72448.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72448.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72448.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72192.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72192.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/normativno-pravovi-akti/72192.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/nakazi/66306.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/nakazi/66306.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/nakazi/66306.html
http://sfs.gov.ua/yuridichnim-osobam/podatkoviy-kontrol/nakazi/66306.html
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організацією з метою оцінки або порівняння результативності з точки зору досягнення 

стратегічних або оперативних цілей. У країнах з розвиненою економікою більшість 

компаній приватного та публічного секторів економіки функціонують на основі КРІ [4]. 

Таким чином, доцільним є запровадження системи КРІ й для оцінювання ефективності 

роботи податкового аудитора. 

Як засвідчує світова практика, результативність діяльності податкових служб 

вимірюється на трьох основних рівнях [4]: 

а) стратегічному – оцінюється результативність організації в цілому за допомогою 

ряду ключових показників, що, як правило, спрямовані на вимірювання фінансових 

результатів, рівня задоволення клієнтів, якості менеджменту та компетенції персоналу; 

б) операційному – оцінюються безпосередні процеси та операції, направлені на 

досягнення цілей організації, а саме: якісне виконання покладених на неї функцій, що є 

необхідною умовою ефективного функціонування організації; 

в) індивідуальному – спрямований на оцінювання результативності окремих 

працівників на основі визначених стандартів та цілей. 

Концепція КРІ може охоплювати всі рівні діяльності установи, однак, у цьому 

дослідженні увага акцентована саме на оцінюванні повноти та якості проведення 

податкового аудиту фахівцями податкової служби, тобто, – індивідуальному рівні. 

Деякі автори, розглядаючи критерії оцінювання ефективності діяльності 

податкових органів, виокремлюють щонайменше п’ять ключових індикаторів 

результативності, а саме: 1) загальний обсяг чистих податкових надходжень порівняно з 

прогнозними показниками; 2) загальні витрати порівняно із затвердженим бюджетом; 

3) відношення витрат до надходжень; 4) частка добровільно сплачених податків та 

заповнених декларацій; 5) задоволення платників податків від діяльності податкових 

органів (за результатами проведення опитувань) [5, с. 32]. Застосування зазначених 

індикаторів дозволяє здійснити комплексне оцінювання результативності роботи 

податкового аудитора. Без сумніву, побудова системи контролю повноти та якості 

проведення податкового аудиту працівниками податкової служби повинна будуватися з 

урахуванням зазначених вище індикаторів. 

Вчені виділяють 16 принципів, яким повинна відповідати ефективна система КРІ 

для досягнення максимального результату [5, с. 33–34], а саме: 1) узгодженість із 

стратегією та цілями організації; 2) фокусування на показниках стратегічної ваги; 

3) репрезентативність; 4) реалістичність; 5) специфічність і зрозумілість індикаторів; 

6) містить досяжні індикатори; 7) вимірюваність; 8) можливість слугувати базою для 

виведення загальних тенденцій; 9) погодженість з відповідальними за розрахунок 

особами; 10) публічність; 11) чітка визначеність підзвітності і відповідальності за 

формування показників; 12) періодичний перегляд індикаторів на предмет їх 

адекватності; 13) своєчасність; 14) зіставність (порівняння даних протягом різних 

часових проміжків, у межах цільових груп, тощо); 15) уникнення хибних стимулів; 

16) об’єктивність. Застосування зазначених вище принципів дозволить не лише 

посилити ефективність діяльності контролюючих підрозділів, але й підвищити 

ефективність адміністрування податків. 

Разом з тим у практиці побудови систем КРІ виділяють так званий SMART-

принцип (від англ. smart – розумний), відповідно до якого система КРІ має бути: 

а) конкретною (specific) – націленою на конкретну сферу діяльності установи з метою її 

удосконалення; б) вимірюваною (measurable) – вимірювати прогрес у діяльності 

установи; в) досяжною (achievable) – визначати, відповідальних за її виконання; 

г) доречною (relevant) – передбачати, що поставлені завдання можуть бути реально 

досягнуті з урахуванням ресурсів, що є в установі; д) своєчасною (timely) – вказувати 

терміни досягнення результату [5, с. 35–36]. 
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Аналіз наукових напрацювань з досліджуваної проблематики свідчить, що 

визначення критеріїв оцінювання якості та повноти проведення аудиту є складним 

науково-практичним завданням оскільки залежить від сукупності окремих чинників. 

Реалізацію цього завдання вбачається доцільним проводити комплексно, використовуючи 

наступні критерії: навантаження, результативності, дієвості та економічності [6, с. 176]. 

Такий підхід дозволяє всебічно й повно оцінити повноту та якість проведення податкового 

аудиту не лише окремим аудитором, чи підрозділом аудиту, але й у цілому по відомству. 

Так, за критерієм навантаження можна здійснити розрахунок рівня 

макроекономічного, мезоекономічного (для порівняння показників податкового аудиту 

та його ефективності кількох територіальних податкових органів) та мікроекономічного 

навантаження контрольно-перевірочних заходів (аналіз ефективності діяльності 

конкретних суб’єктів контролю, тобто працівників податкового органу). Зокрема 

розрахунок рівня мікроекономічного навантаження контрольно-перевірочних заходів 

дозволяє здійснити оцінювання інтенсивності роботи інспектора, навантаження на 

одного податкового інспектора платниками податків, контрольного навантаження на 

платників податків податковими перевірками, рівня навантаження на платників податків 

донарахованими за результатами податкових перевірок платежами [6, с. 177]. 

Відповідно, критерій результативності дозволяє зробити: 1) аналіз результативних 

податкових перевірок у загальній кількості здійснених перевірок у процесі аудиту; 2) оцінку 

результативності податкових перевірок на одного податкового інспектора; 3) аналіз обсягів 

стягнень (відшкодувань) за результатами однієї податкової перевірки. Таким чином, 

здійснення аналізу повноти та якості податкового контролю за критерієм результативності 

дозволяє охарактеризувати конкретні результати діяльності працівників фіскальних органів 

при проведенні контрольно-перевірочних заходів. У свою чергу, критерій дієвості дозволяє 

визначити рівень жорсткості податкового аудиту, проаналізувати обсяги донарахувань за 

актами однієї перевірки, а також фактично сплачених податкових зобов’язань до бюджету з 

донарахованих за результатами податкових перевірок сум, розрахувати коефіцієнта якості 

податкового аудиту й зробити оцінювання «узгодженості» податкового контролю [6, с. 177]. 

В цілому за критерієм дієвості можна оцінити ефективність контрольно-перевірочної 

роботи податкових аудиторів, а також спроможність органів податкового контролю 

забезпечити своєчасну та в повному обсязі сплату платниками податків податкових 

зобов’язань до бюджету. 

У свою чергу, за критерієм економічності можна здійснити: 1) аналіз витрат 

фіскальних органів на проведення одної перевірки; 2) оцінювання загальної економічної 

ефективності контрольно-перевірочної роботи податкових інспекторів; 3) аналіз вартості 

робочого часу, витраченого при проведенні перевірок податковими інспекторами [6, 

с. 177]. 

Застосування такого підходу дозволяє зробити комплексне й деталізоване 

оцінювання повноти та якості податкового аудиту на різних рівнях. 

Висновки. Нині спеціалізованої методики діяльності податкових аудиторів для 

розкриття повноти та якості проведення аудиту податковими органами не напрацьовано. Як 

наслідок, одним з напрямів стратегічних ініціатив розвитку податкової служби є розробка і 

впровадження основних показників ефективності (КРІ) для оцінювання ефективності 

роботи структурних підрозділів та працівників. Для реалізації цього завдання мають бути 

визначені основні принципи побудови системи контролю повноти та якості проведення 

податкового аудиту, критерії оцінювання роботи податкового аудитора, а також наслідки 

оцінювання повноти та якості проведення такого аудиту. 

Оцінювання повноти та якості проведення податкового аудиту фахівцями податкової 

служби (індивідуальний рівень оцінювання діяльності ДПС) пропонується здійснювати 

шляхом застосування таких критеріїв як навантаження, результативність, дієвість та 
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економічність. Застосування такого підходу дозволить найбільш повно охопити всі аспекти 

контрольно-перевірочної діяльності та визначити: частку всіх податкових платежів (у т. ч. 

штрафних санкцій), донарахованих за результатами перевірок у загальному обсязі 

податкових надходжень; якість, результативність та ефективність перевірок за видами 

перевірок (у т. ч. у динаміці); навантаження на податкових інспекторів та ефективність їх 

діяльності; відповідність отриманих результатів критеріям віднесення суб’єктів 

господарювання до певного ступеню ризику; фіскальний ефект проведених перевірок тощо. 

Крім того такий підхід дозволяє встановити наслідки оцінювання повноти та якості 

проведення такого аудиту працівниками податкової служби і в цілому ДПС. 
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ОРГАНІЗАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКОГО ОБЛІКУ В БЮДЖЕТНИХ УСТАНОВАХ 
 

Луцький національний технічний університет 

 
Діяльність бюджетних установ має свої особливості, які зумовлюють відповідну специфіку 

нормативного забезпечення облікового процесу в установах державного сектору. Метою написання статті 
є проведення аналізу нормативно-правового забезпечення облікового процесу господарської діяльності 
бюджетних установ. 

Нормативне забезпечення обліку – це комплекс нормативно-правових документів, які 
встановлюють єдині вимоги до ведення обліку у бюджетних установах. 

Нормативна база є сукупним відображенням соціального, політичного, економічного, 
міжнародного впливів. У роботі розглянуто розвиток бюджетного обліку у 20-21 столітті. Виникнення 
різних форм власності після 1991 року призвело до суттєвих реформаційних процесів у бюджетному 
обліку. 

Нормативно-правове забезпечення обліку у бюджетних установах можна поділити на три рівні: 
вищий рівень – регулює діяльність всіх суб’єктів господарювання, незалежно від форми власності; 
середній рівень – характеризується нормативним забезпеченням обліку діяльності установ державного 
сектору економіки; нижчий рівень – визначає перелік нормативів, які розроблені і функціонують виключно 
для забезпечення діяльності конкретної установи. 

Основою ведення обліку є базові нормативи, які прийняті основним законодавчим органом України 
і визначають правові засади функціонування суб’єктів господарювання різних форм власності. Сюди 
відноситься Конституція України, Господарський Кодекс України, Цивільний Кодекс України, Трудовий 
Кодекс України, Кодекс про адміністративні правопорушення, Податковий Кодекс України. У цій 
нормативній ланці важливо виділити, Бюджетний кодекс України та Закон України «Про Про 
бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні».  

Середній рівень нормативно-правового забезпечення включає у себе нормативні акти, які 
визначають методику обліку активів, пасив та господарських процесів у бюджетних установах. 

Ознайомлення практикуючого бухгалтера з нормативами вищої і середньої ланок дає базові знання 
щодо діючої методики обліку у бюджетних установах. Але кожна бюджетна установа має свої особливості 
у побудові облікового процесу. Керівник бюджетної установи затверджує пакет внутрішніх документів, 
які визначають правила функціонування цієї установи: штат працівників та посадові оклади, форма оплати 
праці, посадові обов’язки штатних працівників, облікова політика бюджетної установи. Слід зазначити, 
що керівник бюджетної установи формує свою облікову політику у відповідності до діючого 
законодавства. 

Нормативна база з обліку в бюджетних установах знаходиться у процесі реформування і постійних 
змін. Зміни зумовлені глобалізаційними процесами, які відбуваються у світі та прагненням України 
приєднатися до них. 

Ключові слова: бюджетна установа, державний сектор, нормативно-правове забезпечення обліку. 

 
ASSESSMENT OF REGULATORY AND LEGAL SUPPORT OF ACCOUNTING OF 

ECONOMIC ACTIVITY OF BUDGET INSTITUTIONS 
 

Lutsk National Technical University 

 
The activity of budgetary institutions has its peculiarities, namely: they are a component of the budget 

system of Ukraine; carry out activities on the rights of state or communal property; the purpose of the activity is 
not to make a profit; receive financial resources from the budgets of the respective levels; the financial condition 
of the budgetary institution is determined by the adequacy and timeliness of financial resources from the budgets 
of the respective levels. 

These features determine the corresponding specifics of the regulatory support of the accounting process 
in public sector institutions. 

Regulatory support of accounting is a set of legal documents that establish uniform requirements for 
accounting in budgetary institutions. 

The regulatory framework is a collective reflection of social, political, economic, international influences. 
The paper considers the development of budget accounting in the 20-21 century. The emergence of various forms 
of ownership after 1991 has led to significant reform processes in budget accounting. 
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Regulatory and legal support of accounting in budgetary institutions can be divided into three levels: 
higher level - regulates the activities of all business entities, regardless of ownership; middle level - is characterized 
by regulatory support for accounting of public sector institutions; lower level - determines the list of standards that 
are developed and operate solely to ensure the activities of a particular institution. 

The basis of accounting is the basic standards adopted by the main legislative body of Ukraine and 
determine the legal basis for the operation of economic entities of various forms of ownership. These include the 
Constitution of Ukraine, the Commercial Code of Ukraine, the Civil Code of Ukraine, the Labor Code of Ukraine, 
the Code of Administrative Offenses, the Tax Code of Ukraine. In this normative link, it is important to highlight 
the Budget Code of Ukraine and the Law of Ukraine «On Accounting and Financial Reporting in Ukraine». 

The average level of regulatory support includes regulations that determine the methodology of 
accounting for assets, liabilities and business processes in budgetary institutions. 

Familiarization of a practicing accountant with the standards of higher and middle levels provides basic 
knowledge about the current methods of accounting in budgetary institutions. But each budgetary institution has 
its own peculiarities in the construction of the accounting process. The head of the budget institution approves a 
package of internal documents that define the rules of operation of this institution: staff and salaries, form of 
remuneration, job responsibilities of staff, accounting policy of the budget institution. It should be noted that the 
head of the budget institution forms its accounting policy in accordance with applicable law. 

The regulatory framework for accounting in budgetary institutions is in the process of reform and constant 
change. The changes are due to the globalization processes taking place in the world and Ukraine's desire to join 
them. 

Key words: budgetary institution, public sector, regulatory and legal support of accounting. 

  
Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими і практичними завданнями. При першій згадці про бюджетні установи у 
нашій уяві виникають дитячі садочки, школи, коледжі, вищі учбові заклади, державні 
лікувальні заклади, установи культури, військового комплексу, захисту внутрішнього 
правопорядку у державі. 

Бюджетні установи становлять значну частку суб’єктів господарювання України 
з важливим соціальним призначенням. Особливістю їх діяльності є фінансування 
господарських процесів за рахунок коштів відповідних бюджетів. Власне особливості їх 
фінансування і зумовлюють назву таких установ. Наявність спеціальних коштів не 
змінює статусу цих установ, оскільки можливість отримання таких коштів зумовлена 
діяльністю з використання ресурсів, отриманих за рахунок бюджетних коштів.  

Не зважаючи на джерела фінансування, ці установи функціонують як цілісний 
господарюючий суб’єкт і мають відповідну організаційну структуру. Діяльність установ 
державного сектору є чітко регламентованою. Але така регламентація ніяким чином не 
перекреслює потребу в застосуванні елементів методу управлінського обліку. 
Налагодження управлінського обліку у бюджетному секторі економіки зумовлене 
обмеженістю фінансових ресурсів і необхідністю їхнього раціонального використання. 

Останні роки відбувалися зміни у бюджетному обліку. Передумовою цих змін 
було прийняття відповідних нормативних документів: 

‒ Постанова КМУ від 16.01.2007 р. № 34 «Про затвердження Стратегії 
модернізації системи бухгалтерського обліку в державному секторі України на 2007–
2015 рр.» [1]; 

‒ Розпорядження КМУ від 20.06.2018 р. № 437-р «Про схвалення Стратегії 
модернізації системи бухгалтерського обліку та фінансової звітності в державному 
секторі на період до 2025 року» [2]. 

В рамках реалізації Стратегії модернізації системи бухгалтерського обліку в 
державному секторі було розроблено і прийнято 19 Національних положень (стандартів) 
бухгалтерського обліку в державному секторі, План рахунків бухгалтерського обліку в 
державному секторі, внесено необхідні зміни до Бюджетного кодексу України та Закону 
України «Про бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні», а також до іншого 
бюджетного законодавства, сформовано порядок організації роботи бухгалтерських 
служб та головних бухгалтерів бюджетних установ тощо. Однак, наведені вище 
позитивні результати модернізації обліку в державному секторі не вплинули на 
вирішення нагальної проблеми бюджетного обліку – формування підсистеми 
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управлінського обліку в бюджетних установах. Саме ця підсистема обліку виходить на 
перший план і потребує подальшого вивчення. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 
Питання організації управлінського обліку в бюджетних установах висвітлені у працях 
вітчизняних науковців, серед яких: Атамас П.Й. [3], Голов С.В. [4], Джога Р.Т. [5], Канєва 
Т.В. [6], Клименко О.М. [7],  Кондратюк І.О. [8], Кондрашова Т.М. [9], Левицька С.О. 
[10], Пігош В. [11], Свірко С.В. [12, 13], Чечуліна О.О. [14], Чумаченко М.Г. [15] та інші. 
Не зважаючи на значну кількість наукових праць фахівців у цій сфері, питання є 
актуальним та потребує подальших досліджень.  

Цілі статті. Метою написання статті є висвітлення теоретичних підходів до 
організації управлінського обліку в бюджетних установах та розробка пропозицій щодо 
налагодження процесу управлінського обліку в установах державного сектору. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 
отриманих наукових результатів. Організація управлінського обліку в бюджетних 
установах повинна забезпечити ефективну роботу всієї бюджетної структури при 
використанні обмежених державних ресурсів. 

Оскільки облік у бюджетних установах, як і облік інших суб’єктів 
господарювання (мається на увазі ті суб’єкти господарювання, які функціонують 
виключно за рахунок власних коштів і основною метою діяльності яких є отримання 
прибутку) регламентується Законом України «Про бухгалтерський облік та фінансову 
звітність в Україні» [16], то питання організації управлінського обліку належать до 
компетенції керівника такої бюджетної установи. 

Слід відмітити, що управлінський облік, як облік, що продукує інформацію для 
прийняття управлінських рішень, завжди був притаманний для бюджетної установи. Це, 
перш за все, пов’язане з постійним обмеженням бюджетних ресурсів та необхідністю 
вирішувати першочергові питання виживання бюджетної структури. 

Сьогоднішній стан бюджетної сфери має низку проблем: у багатьох випадках 
розширений штат працівників і обмеженість фінансових ресурсів. Розширення штату 
працівників ґрунтувалося на збільшенні обсягів бюджетних послуг, які мали надавати 
громадянам. Особливістю бюджетних послуг була їх повна або часткова безоплатність 
та встановлення гарантованого мінімуму для населення. Безоплатність бюджетних 
послуг і низька оплата праці у цій сфері зумовила низьку їх якість. Держава поставила 
завдання покращити якість бюджетних послуг. Одним із шляхів такого якісного 
покращення вбачалося зменшення чисельності працівників бюджетної сфери і 
збільшення оплати праці тим, хто залишився. Але різке скорочення працівників 
бюджетних установ має негативну соціальну складову та поглиблює соціальну напругу 
в суспільстві. Крім реального скорочення часто має місце імітація такого процесу. 
Власне мова йде про анонсування скорочення одних структур і через певний проміжок 
часу виникнення інших структур, які дублюють функції попередників, або тих, які вже 
давно працюють у цій сфері. Все це не призводить до покращення фінансового стану 
бюджетної системи з її обмеженими фінансовими ресурсами у доволі небагатій країні.  

Зазначені вище аргументи вказують на необхідність організації управлінського 
обліку у бюджетній установі з метою прийняття оптимальних управлінських рішень. 

Налагодження управлінського обліку в установі належить до компетенції 
керівника [16], а вже організацією такого обліку буде займатися головний бухгалтер 
установи. 

Нормативної регламентації управлінського обліку на рівні держави немає, тому 
система організації обліку буде відрізнятися у кожній установі. Разом з тим, потрібно 
зазначити, що бюджетний облік є надзвичайно регламентованим і спрямованим на 
раціональне використання бюджетних коштів.  

Організація управлінського обліку в установі передбачає комплекс дій 
відповідальної особи (головного бухгалтера) по розробці методики ведення обліку, 
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технічного забезпечення отримання аналітичних даних та побудову системи 
організаційних відносин для забезпечення надходження аналітичних даних. 

Базовим моментом організації управлінського обліку в установі є розробка 
методики ведення такого обліку. Оскільки сенс управлінського обліку полягає в 
прийнятті виваженого рішення відповідно до базових принципів функціонування всього 
бюджетного сектору економіки, то перед головним бухгалтером постає питання 
організації роботи з інформаційними потоками в установі. 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Організація роботи з інформаційними потоками в бюджетній установі 

 
Фактично алгоритм роботи з інформаційними потоками є надзвичайно простий і 

характерний для будь-якої господарської структури. 
Розробка методики ведення управлінського обліку повинна забезпечити 

вирішення окремих питань, які необхідно буде затвердити внутрішнім розпорядчим 
документом установи. Серед цих питань наступні:  

‒ визначення центрів відповідальності з відповідальними особами. У якості 
центів відповідальності може бути освітня послуга у навчальному закладі, медична 
послуга у лікувальному закладі, послуга по оформленню документа та інші види 
діяльності установ державного сектору. Крім того, може бути окремо виділена діяльність 
самостійного структурного підрозділу установи, якщо виникають різні думки щодо 
доцільності його функціонування; 

‒ визначення статей витрат у розрізі центрів відповідальності; 
‒ визначення порядку віднесення витрат на центри відповідальності з чітким 

механізмом розподілу накладних витрат; 
‒ визначення механізму розподілу доходів між центрами відповідальності; 
‒ розробка критеріїв прийняття управлінських рішень у розрізі відповідних 

центрів відповідальності. 
З метою поглиблення методологічних підходів до організації управлінського 

обліку доцільно розробити систему рахунків та інформацію, яку вони надають у розрізі 
конкретних центів відповідальності. Чітка регламентація бюджетного обліку передбачає 
узгодження підходів до організації управлінського обліку з нормативною базою. Мова 
йде про нормування витрат на окремі види послуг установ державного сектору.  

Після визначення методики ведення управлінського обліку постає питання 
налагодження технічного процесу його здійснення. У цьому напрямку необхідно 
розробити засоби відображення результатів обліку. Мова йде про перелік таблиць, у яких 
можна буде узагальнити оброблену інформацію у чітко визначених рамках. Зазвичай в 
управлінському обліку для цих потреб використовують бюджети. Бюджети 
представляють собою комплекс планових показників, розроблених на основі діючих 
нормативних документів, що регулюють діяльність установ бюджетної сфери. Так, у 
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сфері освіти, це можуть бути стандарти освіти, які передбачають певні години на 
підготовку фахівців на норми оплати праці викладацького складу. У медичній сфері мова 
буде йти про норми рівня медичного забезпечення пацієнтів та нормативні витрати на 
надання медичних послуг. Тобто має бути розроблений макет кінцевого бюджету витрат 
окремого центру відповідальності та макети підсистеми різних допоміжних бюджетів, 
які деталізують інформацію, представлену в основному бюджеті. Витратна частина 
бюджетів повинна передбачати відповідні джерела покриття цих витрат. Тому важливим 
кроком є формування бюджетів надходжень у розрізі центів відповідальності.  Крім того 
повинні бути зазначені контрольні суми для узгодження системи бюджетів.  

Після вирішення методичних і технічних питань бухгалтер (головний бухгалтер) 
має розписати джерела надходження вихідної інформації (табл. 1). 

Таблиця 1 

Джерела надходження інформації про діяльність центру відповідальності 

Центр відповідальності: надання послуг копіювання (як приклад) 

Об’єкт 
дослідження 

Складові 
об’єкта 

дослідження 

Первинні 
документи 

Структурний 
підрозділ,  посадова 

особа, яка 
відповідальна за 

надання інформації 

Термін надходження у 
бухгалтерію 

Витрати 

Матеріальні 
витрати 

Накладна, акт на 
списання 

матеріальних 
цінностей, 

лімітно-забірна 
картка, вимога 

Склад матеріальних 
цінностей, завідувач 

складом 

Електронна копія – 
відразу ж після 

здійснення операції, 
паперовий варіант – 

протягом 3-х днів 
після здійснення 

операції. Паперова 
копія первинних 

документів додається 
одночасно із 

матеріальним звітом 
матеріально-

відповідальної особи 

Заробітна 
плата 

Акт виконаних 
робіт, 

розрахункова 
відомість 

Планово-
економічний відділ, 
бухгалтерія, відділ 

кадрів; бухгалтер по 
заробітній платі 

По завершенні 
господарської 

операції 

Відрахування 
на соціальні 

заходи 

Довідка-
розрахунок 

Бухгалтерія; 
бухгалтер по 

заробітній платі 

По завершенні 
господарської 

операції 

Амортизація 
Довідка-

розрахунок 

Бухгалтерія; 
бухгалтер з обліку 
основних засобів 

Щомісяця, не пізніше 
30-го числа 

Інші витрати 

Рахунки, акти 
виконаних робіт, 
накладні, товарні 

чеки та інші 
виправдні 

документи, 
довідки-

розрахунки 

Бухгалтерія, 
планово-

економічний відділ, 
обслуговуючі 
господарства; 
бухгалтер по 
розрахунках, 

економіст, головний 
енергетик, головний 

інженер 

Щомісяця, не пізніше 
30-го числа 

 

Обов’язки надання інформації можуть бути закріплені у відповідних посадових 

інструкціях. 

Висновки. Організація управлінського обліку є творчим процесом в установі. 

Основне призначення управлінського обліку – прийняття об’єктивного управлінського 
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рішення. Саме це є надзвичайно актуальним завданням в умовах обмежених бюджетних 

коштів. Нами було виділено три основних моменти, на які необхідно зробити акцент при 

організації управлінського обліку в бюджетній установі: методичний, технічний, 

організаційний. Також у роботі в загальному окреслено ті питання, які повинні бути 

вирішені на кожному етапі організаційного процесу. Перелік питань, які мають бути 

висвітлені на кожному етапі організаційного процесу є індивідуальними для кожної 

установи і основне їх завдання полягає у забезпеченні аналітичного персоналу всією 

важливою інформацією на етапі прийняття управлінського рішення. 
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ОЦІНКА НОРМАТИВНО-ПРАВОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ОБЛІКУ 

ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ БЮДЖЕТНИХ УСТАНОВ  

 
Луцький національний технічний університет 

 
Діяльність бюджетних установ має свої особливості, які зумовлюють відповідну специфіку 

нормативного забезпечення облікового процесу в установах державного сектору. Метою написання статті 
є проведення аналізу нормативно-правового забезпечення облікового процесу господарської діяльності 

бюджетних установ. 

Нормативне забезпечення обліку – це комплекс нормативно-правових документів, які 

встановлюють єдині вимоги до ведення обліку у бюджетних установах. 

Нормативна база є сукупним відображенням соціального, політичного, економічного, 

міжнародного впливів. У роботі розглянуто розвиток бюджетного обліку у 20-21 столітті. Виникнення 

різних форм власності після 1991 року призвело до суттєвих реформаційних процесів у бюджетному 

обліку. 

Нормативно-правове забезпечення обліку у бюджетних установах можна поділити на три рівні: 

вищий рівень – регулює діяльність всіх суб’єктів господарювання, незалежно від форми власності; 

середній рівень – характеризується нормативним забезпеченням обліку діяльності установ державного 
сектору економіки; нижчий рівень – визначає перелік нормативів, які розроблені і функціонують виключно 

для забезпечення діяльності конкретної установи. 

Основою ведення обліку є базові нормативи, які прийняті основним законодавчим органом України 

і визначають правові засади функціонування суб’єктів господарювання різних форм власності. Сюди 

відноситься Конституція України, Господарський Кодекс України, Цивільний Кодекс України, Трудовий 

Кодекс України, Кодекс про адміністративні правопорушення, Податковий Кодекс України. У цій 

нормативній ланці важливо виділити, Бюджетний кодекс України та Закон України «Про Про 

бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні».  

Середній рівень нормативно-правового забезпечення включає у себе нормативні акти, які 

визначають методику обліку активів, пасив та господарських процесів у бюджетних установах. 

Ознайомлення практикуючого бухгалтера з нормативами вищої і середньої ланок дає базові знання 
щодо діючої методики обліку у бюджетних установах. Але кожна бюджетна установа має свої особливості 

у побудові облікового процесу. Керівник бюджетної установи затверджує пакет внутрішніх документів, 

які визначають правила функціонування цієї установи: штат працівників та посадові оклади, форма оплати 
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праці, посадові обов’язки штатних працівників, облікова політика бюджетної установи. Слід зазначити, 

що керівник бюджетної установи формує свою облікову політику у відповідності до діючого 

законодавства. 

Нормативна база з обліку в бюджетних установах знаходиться у процесі реформування і постійних 

змін. Зміни зумовлені глобалізаційними процесами, які відбуваються у світі та прагненням України 
приєднатися до них. 

Ключові слова: бюджетна установа, державний сектор, нормативно-правове забезпечення обліку. 

 

ASSESSMENT OF REGULATORY AND LEGAL SUPPORT OF ACCOUNTING OF 

ECONOMIC ACTIVITY OF BUDGET INSTITUTIONS 
 

Lutsk National Technical University 

 
The activity of budgetary institutions has its peculiarities, namely: they are a component of the budget 

system of Ukraine; carry out activities on the rights of state or communal property; the purpose of the activity is 

not to make a profit; receive financial resources from the budgets of the respective levels; the financial condition 

of the budgetary institution is determined by the adequacy and timeliness of financial resources from the budgets 

of the respective levels. 

These features determine the corresponding specifics of the regulatory support of the accounting process 

in public sector institutions. 

Regulatory support of accounting is a set of legal documents that establish uniform requirements for 

accounting in budgetary institutions. 

The regulatory framework is a collective reflection of social, political, economic, international influences. 

The paper considers the development of budget accounting in the 20-21 century. The emergence of various forms 
of ownership after 1991 has led to significant reform processes in budget accounting. 

Regulatory and legal support of accounting in budgetary institutions can be divided into three levels: 

higher level - regulates the activities of all business entities, regardless of ownership; middle level - is characterized 

by regulatory support for accounting of public sector institutions; lower level - determines the list of standards that 

are developed and operate solely to ensure the activities of a particular institution. 

The basis of accounting is the basic standards adopted by the main legislative body of Ukraine and 

determine the legal basis for the operation of economic entities of various forms of ownership. These include the 

Constitution of Ukraine, the Commercial Code of Ukraine, the Civil Code of Ukraine, the Labor Code of Ukraine, 

the Code of Administrative Offenses, the Tax Code of Ukraine. In this normative link, it is important to highlight 

the Budget Code of Ukraine and the Law of Ukraine «On Accounting and Financial Reporting in Ukraine». 

The average level of regulatory support includes regulations that determine the methodology of 
accounting for assets, liabilities and business processes in budgetary institutions. 

Familiarization of a practicing accountant with the standards of higher and middle levels provides basic 

knowledge about the current methods of accounting in budgetary institutions. But each budgetary institution has 

its own peculiarities in the construction of the accounting process. The head of the budget institution approves a 

package of internal documents that define the rules of operation of this institution: staff and salaries, form of 

remuneration, job responsibilities of staff, accounting policy of the budget institution. It should be noted that the 

head of the budget institution forms its accounting policy in accordance with applicable law. 

The regulatory framework for accounting in budgetary institutions is in the process of reform and constant 

change. The changes are due to the globalization processes taking place in the world and Ukraine's desire to join 

them. 

Key words: budgetary institution, public sector, regulatory and legal support of accounting. 

  

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими і практичними завданнями.  

Відповідно до бюджетного Кодексу України, бюджетні установи – «органи 

державної влади, органи місцевого самоврядування, а також організації, створені ними 

у встановленому порядку, що повністю утримуються за рахунок відповідно державного 

бюджету чи місцевого бюджету. Бюджетні установи є неприбутковими» [1]. 

Фактично бюджетні установи забезпечують розвиток науки, освіти, охорони 

здоров’я, оборони держави, соціального захисту, культури, мистецтва і фізичної 

культури. Тобто це ті сфери життя суспільства, які не буде фінансувати окрема 

підприємницька структура або особисто громадянин країни, оскільки результатами 
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діяльності буде користуватися все населення країни. Держава ж, акумулюючи фінансові 

ресурси з різних джерел (податки, внутрішні та зовнішні позики, благодійні фонди та 

інше), виступає гарантом надання всіх цих послуг у належних обсягах та належній якості 

безпосередньо через діяльність бюджетних установ.  

Останні роки у нормативному забезпеченні бюджетного обліку відбуваються 

суттєві зміни. Спробуємо оцінити їх вплив на організацію облікового процесу в 

бюджетних установах. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. 

Проблемні питання облікової політики у бюджетних установах висвітлювали провідні 

науковці у своїх працях та навчально-методичних виданнях. Серед них Атамас П.Й., 

Джога Р.Т., Канєва Т.В., Кондрашова Т.М., Кравчук Н.В., Лень В.С., Свірко С.В., Пігош 

В.А., Хорунжак Н.М., Черкашина Т.В. та ін. Особливо актуальними для бухгалтера є 

питання щодо нормативного забезпечення обліку. Нормативна база у будь-якому секторі 

економіки постійно змінюється внаслідок зміни або коригування стратегії розвитку 

держави. У державному секторі економіки продовжується процес реформування обліку, 

який призводить до зміни нормативно-правового забезпечення обліку. Саме ці зміни 

зумовлюють підвищену увагу до нормативно-правових актів як з боку практиків, так і з 

боку науковців. Саме тому тематика дослідження є актуальною. 

Цілі статті. Метою написання статті є проведення аналізу нормативно-правового 

забезпечення облікового процесу господарської діяльності бюджетних установ. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів.  

Діяльність бюджетних установ має свої особливості, а саме: 

‒ виступають складовою бюджетної системи України; 

‒ здійснюють діяльність на правах державної чи комунальної власності; 

‒ метою діяльності не є отримання прибутку, оскільки бюджетні установи є 

неприбутковими господарськими структурами; 

‒ отримують фінансові ресурси для забезпечення своєї діяльності з бюджетів 

відповідних рівнів; 

‒ фінансовий стан бюджетної установи визначається достатністю та своєчасністю 

надходжень фінансових ресурсів з бюджетів відповідних рівнів. 

Саме ці особливості зумовлюють відповідну специфіку нормативного 

забезпечення облікового процесу в установах державного сектору.  

Нормативне забезпечення обліку – це комплекс нормативно-правових 

документів, які встановлюють єдині вимоги до ведення обліку у державному 

господарстві. У якості державного господарства виступають державний сектор 

економіки, господарська діяльність за різними галузями народного господарства, 

банківський сектор. Слід відмітити, що нормативне забезпечення передбачає 

регламентацію всієї облікової системи держави.  

Нормативні акти відображають рівень розвитку соціально-економічної формації. 

Власне нормативна база є сукупним відображенням соціального, політичного, 

економічного, міжнародного впливів.  

Щодо характеристики нормативного забезпечення облікового процесу у 

бюджетних установах, то обмежимося часовим проміжком, який охоплює 20-21 століття.  

Тривалий період Україна перебувала у складі Радянського Союзу. Держава, яка 

функціонувала на основі єдиної форми власності – державної, створила бюджетний 

облік. Особливістю тогочасної фінансової системи була тотальна централізація 

фінансових ресурсів у єдиному центрі. Фактично всі підприємства, які були державними, 

мали право на певний відсоток від прибутку для власного економічного розвитку. Все 

інше підприємства зобов’язані були перераховувати по різних каналах до бюджетів 

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%9A%D0%B0%D0%BD%D1%94%D0%B2%D0%B0%20%D0%A2$
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різних рівнів. Але кінцева мета надходження цих коштів – загальний бюджет 

Радянського Союзу. Саме з нього ці кошти потім виділялися на потреби тих регіонів, які 

й заробляли кошти. Цей період розвитку обліку науковці називають періодом побудови 

соціалістичного обліку. Функціонувала громіздка і нераціональна система фінансових 

потоків, яка першочергово задовольняла інтереси політичної верхівки. Фінансові 

ресурси розподілялися нерівномірно, неефективно з частими незрозумілими втратами у 

процесі такого розподілу. 

Потреба у контролі за фінансовими ресурсами, які привласнювала собі 

тоталітарна система Радянського Союзу зумовила встановлення єдиної методології 

ведення обліку у всіх бюджетних установах та жорсткої централізації обліку.  

1991 рік став знаковим для розвитку бюджетного обліку. Цей рік – рік 

проголошення незалежності України. Разом з незалежністю країни з’явилися форми 

власності, які відмінні від державної, що призвело до змін у бюджетному обліку.  

Розвиток нормативного забезпечення обліку бюджетних установ за період після 

1991 року і до нашого часу умовно можна поділити на такі етапи: 

‒ 1991-2007 роки – період паралельного існування нормативів часів Радянського 

Союзу та нормативів незалежної України; 

‒ 2007-2015 роки – курс на інтеграцію у світове господарство, кардинальні зміни 

у нормативному забезпеченні обліку шляхом орієнтації на міжнародні стандарти обліку 

у державному секторі; розробка базових нормативів ведення обліку у державному 

секторі; 

‒ 2015 рік – наш час: подальше вдосконалення законодавства з обліку та звітності 

у державному секторі (підготовчі роботи з перекладу на українську мову міжнародних 

стандартів обліку у держаному секторі, внесення змін до окремих діючих національних 

положень (стандартів) обліку для універсалізації обліку, розробка методичних 

рекомендацій до застосування національних положень (стандартів) обліку); 

вдосконалення методики обліку у державному секторі (застосування методу нарахувань 

щодо операцій з виконання бюджетів різних рівнів); вдосконалення системи обробки 

облікової інформації та відображення її у звітності. 

Період після 1991 року бюджетний облік довгий час не мав таких відчутних змін 

у нормативній базі, оскільки обліковці керувалися переважно тими нормативами, які 

були затверджені раніше. Але потреба у змінах вже була очевидною. Знаковим було 

прийняття Закону України «Про власність» від 7.02.1991 р. № 697-ХІІ. У цьому законі 

було закріплено поняття приватної, колективної, державної власності. Тобто поява 

інших форм власності, крім єдиної державної вже руйнувала існуючий методичний 

підхід до обліку взагалі. Визрівала потреба у реформуванні всієї системи обліку і 

розробці нових нормативів. 

Але зміни у бюджетному обліку тривали досить інертно і довго. Так, для прикладу 

можна згадати Інструкцію з бухгалтерського обліку в установах і організаціях, які 

перебувають на Державному бюджеті СРСР, котру затвердило Міністерство фінансів 

колишнього СРСР 10 березня 1987 року. Цим нормативом користувалися бухгалтери 

незалежної України хоч і з деякими обмеженнями, але до 2015 року. Остаточна її відміна 

датована наказом МФУ від 23.07.2015 р. № 1219 р. [2]. 

У 1993 році КМУ окремою постановою затвердив «Положення про організацію 

бухгалтерського обліку і звітності в Україні» [3], яке замінило тимчасово основний закон 

про бухгалтерський облік. 

Історія розвитку України вказує на постійне її тяжіння до інтеграції у світову 

економічну систему. Ці прагнення зумовили прийняття у 1998 році програми 

реформування бухгалтерського обліку із застосуванням міжнародних стандартів [4]. Ця 

програма не торкалася бюджетного сектору, але й там відбувалися суттєві зміни: 
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‒ 1995 – створення Державного казначейства України; 

‒ 1997 – впровадження казначейської системи виконання Державного бюджету; 

‒ 1998 – розробка нової бюджетної класифікації, затвердженої наказом МФУ від 

03.12.97 р. №265; запровадження нового механізму складання єдиного кошторису 

доходів і видатків бюджетної установи, затвердженого Постановою КМУ від 16.02.98 р. 

№164; прийняття нового плану рахунків бухгалтерського обліку виконання державного 

та місцевого бюджетів, затвердженого наказом ГУДКУ від 24.12.97 р. №137; 

затвердження Інструкції про порядок використання і обліку позабюджетних коштів 

бюджетних установ та звітності про них, затверджена наказом ГУДКУ від 11.08.98 р. 

№63. 

Знаковим став 1999 рік, у який було прийнято Закон України «Про 

бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні» від 16.07.1999 р. №996 –XIV. В 

кінці цього ж року був прийнятий План рахунків бухгалтерського обліку бюджетних 

установ, затверджений наказом ГУДКУ від 10.12.99 р. №114, який проіснував до 2014 

року.  

Сьогодення ще більше змінило нормативне забезпечення обліку у бюджетних 

установах. 

У 2007 році був прийнятий нормативний документ, який визначив стратегію 

модернізації системи бухгалтерського обліку в державному секторі на 2007–2015 роки 

[5], після нього було прийнято стратегію розвитку обліку у державному секторі до 2025 

року [6]. 

Слід наголосити, що всі ці реформаційні процеси були пов’язані з інтегруванням 

економіки України у світовий економічний простір.  

Одними з вагомих результатів реалізації Стратегії модернізації системи 

бухгалтерського обліку в державному секторі на 2007–2015 роки стали: нормативне 

забезпечення діяльності фінансово-бухгалтерської служби суб’єкта державного сектору, 

розробка національних стандартів обліку і звітності у державному секторі, розробка 

плану рахунків бухгалтерського обліку у державному секторі.  

Можна сказати, що реформування обліку в Україні здійснювалося паралельно у 

банківській системі, у недержавному та державному секторах з метою інтеграції України 

у світове господарство та глобалізації обліку. 

Нормативно-правове забезпечення обліку у бюджетних установах можна умовно 

поділити на три рівні: 

‒ вищий рівень – регулює діяльність всіх суб’єктів господарювання, незалежно від 

форми власності; 

‒ середній рівень – характеризується нормативним забезпеченням обліку 

діяльності установ державного сектору економіки; 

‒ нижчий рівень – визначає перелік нормативів, які розроблені і функціонують 

виключно для забезпечення діяльності конкретної установи. 

Основою ведення обліку є базові нормативи, які прийняті основним законодавчим 

органом України і визначають правові засади функціонування суб’єктів господарювання 

різних форм власності. Сюди відноситься Конституція України, Господарський Кодекс 

України, Цивільний Кодекс України, Трудовий Кодекс України, Кодекс про 

адміністративні правопорушення, Податковий Кодекс України.  

У цій нормативній ланці важливо виділити Бюджетний кодекс України, який 

регулює «відносини, що виникають у процесі складання, розгляду, затвердження, 

виконання бюджетів, звітування про їх виконання та контролю за дотриманням 

бюджетного законодавства, і питання відповідальності за порушення бюджетного 

законодавства, а також визначаються правові засади утворення та погашення державного 

і місцевого боргу» [1]. І, звичайно, потрібно згадати Закон України «Про Про 
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бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні» від 16.07.1999 р. №996 –XIV, 

який «визначає правові засади регулювання, організації, ведення бухгалтерського обліку 

та складання фінансової звітності в Україні» [7]. 

Середній рівень нормативно-правового забезпечення включає у себе нормативні 

акти, які визначають методику обліку активів, пасив та господарських процесів у 

бюджетних установах. 

Основні методичні принципи ведення обліку у бюджетних установах визначені у 

національних положеннях (стандартах) бухгалтерського обліку у державному секторі. 

Протягом 2015-2017 років розроблено двадцять таких стандартів, які висвітлюють 

методику обліку різноманітних об’єктів обліку установ державного сектору. При 

розробці цих стандартів були взяті за основу положення міжнародних стандартів обліку 

у державному секторі. Аналіз змісту цих нормативів дає можливість відмітити суттєву 

схожість у загальних підходах до методики обліку у недержавному секторі економіки. 

Це черговий раз підкреслює тенденцію до уніфікації облікової політики у всіх секторах 

економіки країни та наближення до міжнародних принципів ведення обліку. 

Деталізація методичних підходів до ведення обліку у бюджетних установах 

забезпечується відповідними методичними рекомендаціями з бухгалтерського обліку. 

На сьогоднішній день діє чотири таких нормативи, а саме: 

‒ Методичні рекомендації з бухгалтерського обліку основних засобів суб’єктів 

державного сектору, затверджено наказом МФУ від 23.01.2015 р. № 11 [8]; 

‒ Методичні рекомендації з бухгалтерського обліку нематеріальних активів 

суб’єктів державного сектору, затверджено наказом МФУ від 23.01.2015 р. № 11 [9];  

‒ Методичні рекомендації з бухгалтерського обліку запасів суб’єктів державного 

сектору, затверджено наказом МФУ від 23.01.2015 р. № 11 [10];  

‒ Методичні рекомендації щодо облікової політики суб’єкта державного сектору, 

затверджено наказом МФУ від 23.01.2015 р. № 11 [11]. 

Зазначені вище нормативи узгоджуються з відповідними стандартами обліку та 

використовуються для налагодження аналітичного обліку основних засобів, 

нематеріальних активів, запасів. Серед згаданих нормативів останній регулює підходи 

до формування облікової політики бюджетних установ і закріплює обов’язкове 

погодження вибраної облікової політики з вищестоящими розпорядниками бюджетних 

коштів.  

Одними з елементів методу бухгалтерського обліку є застосування рахунків та 

подвійного запису. У бюджетній сфері діє свій План рахунків [12] та Порядок 

застосування Плану рахунків бухгалтерського обліку в державному секторі [13]. 

Розроблено типові бухгалтерські проведення відповідно до діючої методики обліку 

господарських процесів у бюджетних установах [14]. Знаковим для діючого Плану 

рахунків є те, що у ньому об’єднані всі суб’єкти державного сектору завдяки 

чотиризначній системі кодування: 

‒ розпорядники бюджетних коштів;  

‒ державні цільові фонди; 

‒ державний бюджет; 

‒ місцеві бюджети; 

‒ органи Казначейства [12]. 

Бюджетні установи, як розпорядники бюджетних коштів, використовують ті 

рахунки, в яких третя цифра є одиницею.  

Ознайомлення практикуючого бухгалтера з нормативами вищої і середньої ланок 

дає базові знання щодо діючої методики обліку у бюджетних установах. Але кожна 

бюджетна установа має свої особливості у побудові облікового процесу. Керівник 

бюджетної установи затверджує пакет внутрішніх документів, які визначають правила 



 

136 
 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФОРУМ 3 /2020 

функціонування цієї установи: штат працівників та посадові оклади, форма оплати праці, 

посадові обов’язки штатних працівників, облікова політика бюджетної установи. Слід 

зазначити, що керівник бюджетної установи формує свою облікову політику (разом з 

головним бухгалтером) у відповідності до діючого законодавства (згаданий нами 

перший і другий рівень нормативно-правового забезпечення обліку). 

Облікова політика бюджетної установи змінюється відповідно до змін діючого 

законодавства, що досить часто відбувається і призводить до неабияких незручностей у 

роботі облікового персоналу установи. 

Висновки. Нормативна база з обліку у бюджетних установах знаходиться у 

процесі реформування і постійних змін. Зміни зумовлені глобалізаційними процесами, 

які відбуваються у світі та прагненням України приєднатися до них. Стратегія розвитку 

бухгалтерського обліку в державному секторі економіки на 2007-2015 роки передбачала 

перехід бюджетних установ на національні стандарти обліку, розроблені відповідно до 

міжнародних стандартів. Перехід на національні стандарти обліку в державному секторі 

зумовив прийняття значної кількості нормативних актів, які визначають методику 

ведення обліку у бюджетних установах, а саме: 

‒ План рахунків бухгалтерського обліку в державному секторі; 

‒ Порядок застосування Плану рахунків бухгалтерського обліку в державному 

секторі; 

‒ Типова кореспонденція субрахунків бухгалтерського обліку для відображення 

операцій з активами, капіталом та зобов’язаннями розпорядниками бюджетних коштів 

та державними цільовими фондами; 

‒ Методичні рекомендації з бухгалтерського обліку основних засобів, 

нематеріальних активів, запасів суб’єктів державного сектору, інші.  

Зміна методики обліку в бюджетних установах відбувалася поступово, що дало 

можливість обліковцям послідовно вивчати нормативну базу і застосовувати її на 

практиці. Процес вдосконалення нормативно-правового забезпечення триває і надалі, 

про що свідчать нові стратегічні орієнтири, визначені до 2025 року.    
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УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ 

ЕКОНОМІЧНОЇ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ 
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Управління розвитком персоналу в умовах посилення інтенсивності технологічного розвитку та 

подальше поширення глобалізації набуває особливої актуальності для підприємств, оскільки збільшення 

технологічної складності виробництва потребує залучення більш кваліфікованого персоналу для 

забезпечення ефективного функціонування виробничих процесів. При цьому зростають і витрати на 
персонал, адже більш кваліфікована праця потребує адекватного зростання рівня її оплати. Відтак 

оперативне реагування підприємств на вимоги сьогодення за мінімальних затрат потребують саме 

організації внтурішньофірмової системи розвитку персоналу, яка б, з одного боку,  дозволила забезпечити 

підготовку працівників належного рівня професійного кваліфікації, а з іншого – дала б змогу підприємству 

більш оптимально використовувати наявні ресурси на підготовку працівників. 

В статті розглянуто сучасні особливості формування та функціонування системи розвитку 

персоналу підприємства в умовах впливу економічної глобалізації. Визначено, що проблема забезпечення 

підприємств працівниками належного рівня освіти та кваліфікації потребує регулярного оновлення їх 

навичок через побудову системи розвитку персоналу. При цьому найголовнішими елементами, які 

визначають ефективність функціонування даної системи є джерела її фінансування та конкретні аспекти 

розвитку персоналу – професійне навчання, перепідготовка та підвищення кваліфікації. Визначено 
ефективність застосування інтегрованої системи розвитку персоналу, яка дозволяє не лише підвищувати 

якісні показники діяльності працівників, але забезпечує зростання рівня продуктивності праці на 

підприємстві. 

Ключові слова: розвиток персоналу, управління розвитком персоналу, персонал, управління 

персоналом. 

 

ENTERPRISE PERSONNEL DEVELOPMENT MANAGEMENT IN THE 

CONDITIONS OF ECONOMIC GLOBALIZATION 
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Management of personnel development in the conditions of increasing intensity of technological 

development and further spread of globalization becomes especially important for enterprises, as increasing the 

technological complexity of production requires the involvement of more qualified personnel to ensure the 

efficient operation of production processes. At the same time, staff costs are also growing, as more skilled labor 

requires an adequate increase in the level of its payment. Therefore, the rapid response of enterprises to today's 

requirements at minimal cost requires the organization of in-house staff development system, which would, on the 

one hand, provide training for employees of the appropriate level of professional qualification, and on the other - 

would allow the company to better use available resources for training. 
The article considers modern features of formation and functioning of the system of enterprise personnel 

development in the conditions of influence of economic globalization. It is determined that the problem of 

providing enterprises with employees of the appropriate level of education and qualification requires regular 
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updating of their skills through the construction of a system of personnel development. The most important 

elements that determine the effectiveness of this system are the sources of its funding and specific aspects of staff 

development - vocational training, retraining and advanced training. The efficiency of application of the integrated 

system of personnel development which allows not only to increase qualitative indicators of activity of workers, 

but provides growth of level of labor productivity at the enterprise is defined. 
Keywords: personnel development, personnel development management, personnel, personnel 

management. 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Формування персоналу підприємства є 

непростим завданням для його кадрової служби в аспекті необхідності залучення 

працівників визначеного рівня підготовки, освіти, компетенцій, а також – рівня 

кваліфікації. При цьому ринок праці не завжди може стовідсотково задовольнити 

вказану потребу, особливо, якщо необхідно залучити не одного-двох, а групу 

працівників. Звичайно, що існує шлях залучення кваліфікованих фахівців з інших 

підприємств, але його мінусом є необхідність стимулювання їх переходу підвищеним 

рівнем оплати праці або виплатою компенсаційних бонусів, які можуть значно 

перевищувати поточні можливості суб’єкта господарювання. Тому на практиці 

підприємства віддають перевагу формуванню внутрішньої системи підготовки та 

розвитку персоналу, яка повинна забезпечувати майбутні зростаючі потреби у 

працівниках визначеного рівня кваліфікації. 

Таким чином, процес забезпечення суб’єктів господарювання залежить від 

ефективності сформованої системи управління розвитком персоналу – наскільки 

ефективно вона спроможна задовольняти виникаючі потреби у взаємозв’язку з 

мінливими умовами зовнішнього середовища. Крім того, значний вплив на 

функціонування даної системи мають глобалізаційні процеси, які висувають додаткові 

вимоги щодо якості персоналу у зв’язку з посиленням конкуренції на ринках та 

зростанням рівня трудової міграції, яка додатково посилює напругу на національних 

ринках праці. 

Відтак, проблематика забезпечення ефективності функціонування 

внутрішньофірмових систем розвитку персоналу набуває особливої актуальності, перш 

за все, в аспекті необхідності забезпечення підприємств кваліфікованими працівниками 

за мінімуму затрат. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, у яких започатковано вирішення 

даної проблеми. Проблематика забезпечення належного функціонування системи 

управління розвитком персоналу підприємства достатньо широко розкрита в працях 

таких українських дослідників даного наукового напрямку, як Н. В. Городничук, О. А. 

Грішнова, Т. П. Збрицька, В. М. Данюк, О. В. Крушельницька, В. М. Петюх, С. О. 

Цимбалюк та інші. Також варто відзначити значний вклад в дослідження специфіки 

функціонування системи управління розвитком персоналу, як суттєвої складової 

внутрішніх резервів підвищення ефективності діяльності підприємства, які розкриті в 

працях С. Бека, Г. Беккера, Р. Марра, І. Хентце, Г. Шмідта, Т. Шульца тощо. Водночас, 

специфіка сучасного етапу розвитку економічних систем значною мірою залежить від 

впливу зовнішніх факторів, зумовлених зростанням темпів глобалізації та 

інтернаціоналізації світової економіки, що, на наш погляд, потребує поглибленого 

дослідження питань формування внутрішньофірмових систем управління розвитком 

персоналу. 

Цілі статті. Метою роботи є дослідження сучасної специфіки формування та 

функціонування систем управління розвитком персоналу підприємства в аспекті 

посилення процесів економічної глобалізації та зростання загальних професійно-

кваліфікаційних вимог до персоналу суб’єктів господарювання. Також дослідження 
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передбачає пошук шляхів вирішення поточних проблем, що існують у сфері розвитку 

персоналу на українських підприємствах з врахуванням необхідності залучення 

іноземного досвіду формування виробничих систем розвитку персоналу. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів. Специфічною особливістю формування систем 

розвитку персоналу на підприємствах є природня необхідність їх наявності в умовах 

ускладнення технологічних та виробничих процесів під впливом науково-технічного 

прогресу. Наразі наявність високого рівня освіти та кваліфікації є характеристиками не 

лише інженерно-технічного або управлінського персоналу, але й стосуються рядових 

робітників, котрі змушені працювати з технікою та обладнанням новітніх наукових 

досягнень. При цьому навіть ті сфери виробництва, які колись не відносилися до 

наукоємних, наразі застосовують у своїй діяльності насправді передові і новітні 

технології з-за чого зростає роль кваліфікації для працівників усіх рівнів. Водночас, 

швидкі темпи науково-технічного прогресу ставлять перед підприємствами додаткову 

необхідність постійної підтримки високого освітньо-кваліфікаційного рівня своїх 

працівників. Відтак, проблема «старіння знань» набуває особливої актуальності, адже 

працівник, який достатньою мірою володів навичками для обслуговування обладнання 

5-7 років тому, без постійного навчання не зможе освоїти нові засоби виробництва 

виключно з-за необхідності оновлення власних знань про особливості їх експлуатації. 

Тому будь-яке підприємство, яке прагне розвиватися і збільшувати свою частку на 

ринку, просто зобов’язане формувати в своїх структурі систему управління розвитком 

персоналу для того щоб забезпечити собі належний рівень конкурентоспроможності в 

умовах постійного наростання складності виробництва. Зауважимо, що вказані тенденції 

стосуються не лише наукової або виробничої сфери, але й повною мірою зачіпають 

також і сферу обслуговування, яка не меншою мірою пов’язана з необхідністю 

запровадження новітніх технологічних досягнень у процес надання послуг своїм 

клієнтам. 

Таким чином, вирішуючи проблему створення ефективно діючої системи 

розвитку персоналу, підприємствам необхідно, перш за все, вирішити два головних 

питання, пов’язаних з її формуванням: 

1. Які саме аспекти розвитку персоналу повинні бути задіяні: професійне 

навчання, перепідготовка чи підвищення кваліфікації працівників. 

2. Якими будуть джерела фінансування для забезпечення функціонування 

внутрішньої системи розвитку персоналу. 

Крім того, як зазначає Т. Збрицька: «План проекту розвитку персоналу повинен 

включати в себе організовану певним чином структуру документованої інформації, яка 

використовується для планування, організації та контролю діяльності проектної 

команди. Розробка плану проекту доцільна у випадках необхідності: визначення 

термінів виконання робіт за проектом і видачі завдань виконавцям; чіткого 

бюджетування проекту, ув'язування статей витрат з календарним планом проекту; 

оптимізації ресурсного забезпечення ходу виконання проекту; визначення заходів з 

підвищення якості в проекті» [1, с. 61]. 

При цьому питання цільової аудиторії професійного навчання чи планування 

тривалості відрахувань з прибутку на забезпечення функціонування системи розвитку 

персоналу також є важливими, але їх вирішення відбувається в процесі вирішення та 

реалізації проблем пов’язаних саме з двома вищезазначеними аспектами. Це пов’язано з 

тим, що більшість підприємств є обмеженими в своїх ресурсах і прагнуть досягти 

якомога більшої ефективності за існуючих умов. Тобто, не кожне підприємство 

спроможне відволікати на професійне навчання цілі виробничі підрозділи, втрачаючи 

при цьому в зменшенні обсягу виробництва і прибутках. Аналогічно, неможливим є 
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забезпечення кожного працівника окремим наставником для найбільш ефективного 

забезпечення процесу професійного навчання. 

Отже, формування дієвої та ефективної системи розвитку персоналу на 

підприємстві потребує формування не лише відповідного підрозділу в системі 

управління кадрами, але вироблення відповідної схеми, яка б забезпечувала вирішення 

усіх проблем, пов’язаних із залученням працівників до процесів професійного навчання 

чи підвищення кваліфікації, а також дозволила б ефективно планувати ці процеси як в 

коротко-, так і в довгостроковому періоді. Така схема дає змогу підприємству логічно та 

гармонійно вбудувати загальну систему розвитку персоналу в стратегічний план 

розвитку підприємства і на основі цього реалізовувати заплановані заходи у тісному 

взаємозв’язку з планами технологічного оновлення виробництва. 

Прикладом такої схеми може бути інтегрована система розвитку персоналу, 

запропонована німецьким дослідником С. Беком (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Інтегрована система розвитку персоналу підприємства 
Джерело: [2, с. 1382]. 

 

Як бачимо, інтегрована система передбачає формування розвитку персоналу 

через управління компетентностями працівників на рівні підприємства. При цьому 

кінцевим наслідком такого управління передбачається не лише підвищення рівня 

компетентностей персоналу, але й загальне підвищення продуктивності праці на 

Інтегрована система розвитку персоналу 
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підприємстві, що безпосередньо призводить до зростання його доходів. При цьому, на 

відміну від класичного підходу до забезпечення зростання продуктивності праці та її 

наслідків, інтегрована схема передбачає оцінку продуктивності через досягнення 

особистих та корпоративних цілей підприємства, що визначаються відповідно до його 

стратегії розвитку та філософії.  

Таким чином можна стверджувати, що для того щоб працівники підприємства 

могли підвищувати свою продуктивність праці, саме підприємство повинне не просто 

забезпечити наявність системи професійного навчання для свого персоналу, а повинне 

сформувати саме комплексну систему його розвитку. Саме тому Інтегрована система 

розвитку персоналу підприємства поєднує в собі знання, навички, мотивацію та 

результати розвитку організації і разом з тим передбачає тісний їх взаємозв’язок між 

собою. 

Отже, стверджуючи про необхідність формування ні підприємствах системи 

розвитку персоналу, необхідно також передбачити і той факт, що результатом діяльності 

такої системи стане не лише зміна рівня кваліфікаційних навичок працівника, але й 

виникне необхідність ротації управлінських кадрів, які також підпадатимуть під дію 

системи розвитку персоналу. Відповідно, підприємство, намагаючись максимізувати 

ефективність своєї діяльності, зможе використовувати свій персонал на найбільш 

ефективних посадах не лише у виробничому процесі, але й зможе оперативно корегувати 

систему управління за допомогою підвищення кваліфікації менеджерів.  

Висновки. Отже, можна стверджувати, що побудова системи розвитку персоналу 

на підприємстві в сучасних умовах є об’єктивною необхідністю з точки зору 

забезпечення його ринкової конкурентоспроможності та ефективності. При цьому 

створення такої системи дозволить підприємству з одного боку, забезпечити себе 

працівниками належного рівня навичок та кваліфікації, а з іншого – така реалізація 

відбуватиметься з порівняно меншими затратами, ніж залучення працівників 

необхідного рівня підготовки зі сторони. 

Крім того, застосування сучасних інтегрованих схем побудови 

внтурішньофірмових систем розвитку персоналу дає змогу не лише забезпечити потребу 

у підвищенні рівня професійної підготовки персоналу, але й має чітко визначений 

кінцевий результат у вигляді загального зростання продуктивності праці підприємства 

та збільшення його доходів, а також дозволяє ефективно планувати власну потребу у 

забезпеченні підвищення професійних якостей працівників відповідно до потреб 

стратегічного плану розвитку підприємства. 
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В статті розкрито сутність поняття «мотивації» з точки зору психології працівника та як функції 

менеджменту. Проаналізовано визначення даного поняття. Розглянута можливість застосування 

матеріальної винагороди в контексті принципу поєднання цілей індивіда та організації. Досліджено 
особливості застосування матеріальної мотивації залежно від специфіки посади, яку займає працівник. 

Досліджено проблему збереження здоров’я офісних працівників та наведено способи її вирішення 

шляхом застосування методів нематеріальної мотивації у вигляді занять спортом. Розглянуто необхідність 

врахування особливостей психології працівника та соціально–культурних факторів при прийнятті рішень 

стосовно застосування мотиваційних заходів. В статті також розглядається проблема звільнення 

працівників, у зв’язку із скороченням, як фактору, що може мати демотивуючий вплив на колектив 

організації. Для вирішення даної проблеми було рекомендовано застосування аутплейсменту, сутність 

якого полягає в надані допомоги співробітникам, що підпали під скорочення, в подальшому 

працевлаштуванні або переорієнтації на ринку праці. Дана процедура дозволяє організації пом’якшити 

процес звільнення. Ще одна перевага використання аутплейсменту полягає в тому, що такий підхід може 

значно підвищити лояльність співробітників. Сам факт того, що компанія не кидає напризволяще 

працівників, що підпали під скорочення, зменшує демотивуючі настрої в колективі. 
Як показує світова практика, на сьогоднішній день, система мотивації найкраще розвинена в IT–

компаніях. Це пов’язано з тим, що на ринку праці існує значний попит на висококваліфікованих IT–

фахівців і дуже часто нестандартна система мотивації стає найкращим способом залучення фахівців такого 

рівня. Тому, з метою аналізу сучасних тенденцій в області мотивації персоналу було проаналізовано досвід 

провідних транснаціональних корпорацій в області IT. Розглянуто використання нестандартних методів 

мотивації в таких компаніях як Facebook Inc. та Apple Inc. Також були проаналізовані компанії з найвищим 

рівнем середньої заробітної плати, де серед лідерів багато організацій зайнятих в галузі IT. 

Ключові слова: мотивація персоналу, бізнес–середовище, здоров’я працівників, психологія 

працівника, нестабільність. 

 

PECULIARITIES OF STAFF MOTIVATION IN AN UNSTABLE BUSINESS 

ENVIRONMENT 

 
Poltava State Agrarian Academy 

 
The article reveals the essence of the concept of «motivation» from the point of view of employee 

psychology and as a management function. For this purpose, the definition of leading scientists in the field of 

personnel management was analyzed. The possibility of applying material remuneration in the context of the 

principle of combining the goals of the individual and the organization was considered. The peculiarities of the 

application of material motivation depending on the specifics of employees’ positions were studied.  

The problem of preserving the health of office workers was studied and ways to solve it by applying 

methods of non–material motivation as sport activities was given. The necessity of taking into account the 
peculiarities of the employee's psychology and socio-cultural factors when making decisions regarding the 

application of motivational measures was considered. The article also considers the problem of dismissal of 

employees due to reduction, as a factor that can have a demotivating effect on the organization’s staff. To solve 

this problem, it was recommended to use outplacement, the essence of which is to provide assistance to employees 

who were being reduced, in further employment or reorientation in the labor market. This procedure allows 

organization to mitigate the procedure of dismissal. Another benefit of using outplacement is that such an approach 
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can increase the loyalty of employees. The very fact that a company doesn’t abandon employees, who have fallen 

under the layoffs, reduces the demotivating mood in the team.   

As world practice shows, today, the motivation system is best developed in IT companies. This is due to 

the fact that there is a significant demand for highly qualified IT specialists in the labor market and very often a 

non–standard motivation system becomes the best way to attract specialists of this level. So, in order to analyze 
current trends in the field of personnel motivation, the experience of leading multinational corporations in the field 

of IT was analyzed. It was considered the use of non-standard methods of motivation in companies such as 

Facebook Inc. and Apple Inc. Also there were analyzed companies with the highest level of average salary where 

many organizations engaged in the field of IT are among the leaders. 

Key words: staff motivation, business environment, employees’ health, employee’s psychology, unstable. 

 

Постановка проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з важливими 

науковими та практичними завданнями. Як відомо, одним із найважливіших ресурсів 

будь–якої організації є люди. Саме від знань, навичок та ефективності роботи персоналу 

залежать результати діяльності підприємства. Тому питання мотивації не втрачає своєї 

актуальності й на сьогоднішній день.  

Сучасне бізнес–середовище є вкрай нестабільним, що породжує нові виклики для 

компаній в сфері управління персоналом. Унікальна система мотивації дозволяє 

побудувати добру HR–репутацію компанії та підвищити її конкурентоспроможність на 

ринку праці в боротьбі за найкращих фахівців у своїй галузі. Саме завдяки 

впровадженню нових та нестандартних підходів до мотивації персоналу можна не тільки 

залучити нових висококваліфікованих фахівців, а й значно підвищити лояльність 

штатних працівників. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано вирішення проблеми. В 

своїх працях питання мотивації персоналу досліджували такі вчені як: А. Маслоу,                 

М. Мексон, Д. Мак–Ґрегор, А. Сміт, О. В. Крушельницька, Д. П. Мельничук,                      А. 

А. Вернадський та ін. Не дивлячись на значну кількість досліджень у даній сфері, 

питання мотивації потребує подальшого розгляду, зважаючи на зміну загальних 

тенденцій розвитку підприємств: під впливом глобалізації, дистанціювання, зміни 

організаційної структури та принципів роботи зі споживачами тощо. Вимоги сучасного 

бізнес–середовища зумовлюють необхідність дослідження нових проблем та пошуку 

нових методів мотивації персоналу. 

Ціль статті – дослідити особливості мотивації персоналу в умовах нестабільного 

бізнес–середовища. 

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів. Впродовж всієї історії існування науки менеджменту 

багато науковців приділяли увагу вивченню питання мотивації персоналу. Тому у 

науковій літературі можна зустріти велику кількість визначень, які по–різному 

розкривають його сутність. Наприклад, на думку Майкла Мексона, під мотивацією варто 

розуміти процес стимулювання самого себе та інших на діяльність, направлену на 

досягнення індивідуальних та загальних цілей організації [1, с. 204].               А. А. 

Вернадський розглядає мотивацію як свідоме прагнення до певного задоволення потреб, 

до успіху. О. В. Крушельницька та Д. П. Мельничук розглядають поняття мотивації як 

бажання працівника задовольнити свої потреби через трудову діяльність [2]. У свою 

чергу Абрахам Маслоу визначає мотивацію як функцію задоволення ієрархії потреб, а 

саме – фізіологічних, потреб в безпеці, приналежності, повазі і визнанні та потреб в 

самовираженні [3, с. 26].  

Розглянувши вищезазначені визначення, можна прийти до висновку, що на думку 

одних науковців дане поняття більш пов’язане з внутрішнім спонуканням або 

прагненням працівників до задоволення власних потреб, у той час як інші визначають 

мотивацію як процес спонукання працівників до ефективної роботи. Існує думка, що під 

процесом спонукання персоналу до продуктивної діяльності варто розуміти 
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стимулювання, а не мотивацію. Проте, поняття мотивація є ширшим за поняття 

стимулювання. Під стимулюванням розуміється використання зовнішніх чинників, які 

змушують працювати співробітника продуктивно та покращувати свою 

результативність. Мотивація ж розглядається як процес спонукання людини до певної 

діяльності за допомогою як внутрішньоособистісних, так і зовнішніх чинників. 

Проаналізувавши застосування поняття мотивації, можна сказати, що його сутність 

залежатиме від того, в якому значенні воно вживається. Якщо розглядати мотивацію з 

точки зору психології працівника, то дане поняття можна трактувати як внутрішнє 

спонукання працівника до виконання своєї роботи та досягнення встановлених 

організаційних цілей. Якщо розглядати мотивацію як функцію менеджменту, то її варто 

розглядати як процес, що реалізується менеджером, сутність якого полягає у визначенні 

мотивів та розробці стимулів, спрямованих на досягнення індивідуальних цілей 

працівника та цілей організації.  

Актуальним завданням мотивації на сьогоднішній день можна назвати поєднання 

цілей індивіда та організації. Як відомо, основною ціллю будь–якої компанії є отримання 

прибутку та досягнення його постійного збільшення. Кожен працівник бажає 

отримувати велику зарплату та прагне її підвищення. Якщо працівник буде розуміти що 

із збільшенням прибутку збільшаться й надходження до фонду оплати праці, то 

продуктивність його праці зростатиме. Для цього можна розробити програму, відповідно 

до якої певна частина надпланового прибутку буде розподілятися між працівниками, 

тобто залучити працівників до участі в прибутках. Кошти варто розподіляти порівну, 

незалежно від посади, яку займає працівник, стажу роботи в організації та інших 

факторів. Також заробітна плата може залежати й від специфіки посади, яку займає 

працівник. Наприклад, зарплати sales–менеджерів рекомендується прив’язувати до 

відсотків від продажів. Якщо вони впевнені в своїх силах, то вони будуть зацікавлені в 

отримані відсотку від угод, адже так їх доходи прямо залежатимуть від зусиль та 

залучення. Доходи топ–менеджерів варто прив’язувати до відсотку від прибутку. Таким, 

чином за свої управлінські рішення вони відповідатимуть матеріально, що буде для них 

найефективнішою мотивацією. Ще одним не менш ефективним варіантом є продаж або 

передача на окремо обговорених умовах топ–менеджерам частини акцій підприємства. 

Ставши повноцінними партнерами вони будуть максимально зацікавлені в успішності 

організації. 

На сьогоднішній день актуальною проблемою також можна вважати збереження 

здоров’я офісних працівників. Однією із проблем даної категорії працівників є 

малорухливий спосіб життя. У людей, які п’ять днів на тиждень проводять по 8 годин у 

сидячому положенні часто виникають такі хвороби як сколіоз та остеохондроз. В 

результаті у співробітників можуть часто виникати головні болі та проявлятися інші 

ознаки порушення кровопостачання головного мозку, також остеохондроз часто 

призводить до порушення роботи внутрішніх органів. З такими симптомами працівник 

навряд чи зможе працювати достатньо ефективно. Тому рекомендовано розміщувати в 

корпусах компанії тренажерну залу, якщо це можливо. Можна також обладнати окрему 

кімнату для гри в міні–гольф або поставити столи для тенісу. Такий підхід не тільки 

дасть можливість працівникам більше рухатись на перерві, але й сприятиме згуртуванню 

колективу. 

У наш час багатьма передовими компаніями в якості мотивуючого засобу все 

частіше використовується надання можливості працівникам працювати дистанційно. 

Такий підхід привертає увагу багатьох спеціалістів. Це пов’язано з тим, що працівникам 

далеко не завжди зручно добиратися до місця роботи, особливо якщо офіс компанії 

розташований в іншому місті. До того ж, як показала ситуація пов’язана з пандемією 

COVID–19, дистанційна робота врятувала багатьох працівників від безробіття.  
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Інколи вирішення проблеми мотивації може критися в глибині психології 

працівників. Наприклад ще в середині минулого століття в готелях компанії Walt Disney 

була помічена велика плинність кадрів серед працівників пральні у зв’язку із 

непрестижністю та важкістю роботи [4]. Засновник компанії вирішив просто 

перейменувати пральні в «текстильні служби», таким чином їм було надано статус цілого 

підрозділу, що дало змогу працівникам відчути свою важливість. В даному випадку 

можна було спостерігати вплив соціально–культурного чинника як одного із факторів 

зовнішнього середовища непрямого впливу. Це пов’язано з тим, що в суспільстві 

формуються переконання щодо престижності певних професій. Тому дуже важливо аби 

в компаніях була сформована така організаційна–культура, яка б підкреслювала 

важливість кожної посади. 

Мотивація персоналу полягає не тільки в розроблені засобів стимулювання 

ефективної праці але й в зменшені впливу демотивуючих факторів. Як відомо, в будь–

якій компаній можуть настати кризові часи. Керівництво починає замислюватись про 

зменшення всіх витрат та економію всіх видів ресурсів. Одним з найпопулярніших в 

такому випадку способів є скорочення співробітників. Часто таке рішення буває 

правильним, проте, варто розуміти, що звільнення працівника може принести певні 

проблеми. Наприклад, працівники можуть помститися компанії, зливши цінну 

інсайдерську інформацію конкурентам або розповсюдити негативну інформацію про 

організацію як поганого роботодавця, що може нашкодити HR–репутації компанії. Ще 

одним негативним моментом є те, що свідками звільнення стають всі співробітники, 

через що в них з’являється непевність в тому чи не стануть вони наступними. Це може 

значно демотивувати ефективну роботу. Тому для підвищення лояльності персоналу та 

уникнення інших проблем, пов’язаних із звільненням, рекомендовано застосовувати 

аутплейсмент. Аутплейсмент – це процедура, яка полягає в наданні допомоги 

співробітникам, що підпали під скорочення, в подальшому працевлаштуванні або 

переорієнтації на ринку праці [5]. Тобто за рахунок роботодавця працівнику надається 

допомога в подальшому працевлаштуванні. Послуги пов’язані з аутплейсментом можуть 

надаватися працівнику внутрішніми HR–спеціалістами компанії, проте частіше 

залучаються спеціальні кадрові агентства. Аутплейсмент може передбачати: надання 

професійної допомоги в складанні резюме яке відповідає сучасним стандартам 

роботодавців, а також його розповсюдження у всіх можливих ЗМІ; консультування 

співробітника щодо правильного і актуального позиціонування себе на ринку праці; 

презентація працівника потенційним роботодавцям; надання інформації про сучасні 

тренди та вимоги на ринку праці; навчання новим, актуальним і ефективним прийомам 

пошуку роботи а також надання психологічної підтримки; навчання різним методам 

боротьби зі стресом та ін. 

Як показує світова практика, на сьогоднішній день, система мотивації найкраще 

розвинена в IT–компаніях. Це пов’язано з тим, що робота працівників даної галузі 

вимагає творчого мислення та креативу. Як відомо, знайти гарного IT–спеціаліста, який 

справді здатен привнести зміни в організацію, не так вже і легко, що зумовлює значний 

попит серед компаній на таких фахівців. Тому, для того, щоб залучити найкращих 

спеціалістів, провідні IT–компанії постійно розвивають власну систему мотивації 

персоналу.  

Одним із найкращих мотиваторів можна заслужено вважати компанію Facebook. 

Заробітна плата інженера–програміста може досягати 150 тис. доларів за рік. Відповідно 

до рейтингу Glassdoor, Facebook в 2019 році знаходився в десятці компаній із 

найбільшим рівнем зарплатні (табл. 1) [6]. Так як засновник компанії Марк Цукерберг 

розуміє важливість сім’ї в житті людини, в Facebook надається чотиримісячна відпустка 

як для жінок, так і чоловіків протягом року після народження або усиновлення дитини. 
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Компанії цікавим способом вдалося поєднати принцип збереження здоров’я працівників 

та принцип екологічності. Цукерберг мотивує своїх співробітників добиратися на роботу 

на велосипеді, а для того щоб працівникам було зручно стежити за станом транспорту, в 

каліфорнійській штаб–квартирі є навіть майстерня з ремонту велосипедів. Для тих, кому 

зручно їздити на автомобілі, на території компанії є безкоштовна зарядна станція для 

електромобілів [7, с. 206]. Також для підтримки здорового способу життя працівників, 

їм надається можливість відвідувати спортзал та спортивні секції за рахунок організації. 

В будівлі компанії є кімната для відпочинку, де є різні настільні ігри та ігрові приставки. 

Співробітникам також надається медична страховка, в яку входять навіть стоматологічні 

послуги. На території штаб–квартири в Каліфорнії розміщені кафе та їдальні, де 

співробітники можуть безкоштовно поїсти. Для зближення колективу в Facebook часто 

проходять різні тематичні дні та свята. 

Таблиця 1 

ТОП–10 Компаній з найвищим рівнем зарплатні в 2019 р. 
№ Назва компанії Середня заробітна плата (USD) 

1 Palo Alto Networks 170929 

2 NVIDIA 170068 

3 Twitter 162852 

4 Gilead Sciences 162210 

5 Google (Alphabet Inc.) 161254 

6 VM Ware 158063 

7 Linkedln 157402 

8 Facebook 152962 

9 Salesforce 150379 

10 Microsoft 148068 

 

Досить нестандартний спосіб мотивації було розроблено й в одній із найдорожчих 

технологічних компаній Apple Inc [8]. Щороку працівники отримують знижку в розмірі 

25 % на придбання музичних плеєрів iPod та планшетів iPad. Також кожні три роки 

співробітники отримують знижку в розмірі 250 доларів на придбання iPad, або 500 

доларів на покупку комп’ютера лінійки Mac. Крім того, співробітникам надається 

знижка в 50 % на купівлю програмного забезпечення. Можна сказати, що це є доволі 

розумним та хитрим способом мотивації, адже таким чином Apple не тільки мотивує 

працівників, а й стимулює збут своєї продукції. Провідні співробітники компанії 

отримують заробітну плату до 160 тис. дол. США на рік, що надає гарантії їх безбідного 

існування. Також співробітники мають можливість безкоштовного лікування в 

провідних медичних закладах, використання новітніх аварійних захисних систем, 

використання безпечного устаткування.  

Висновки. Отже проаналізувавши визначення мотивації різних науковців та 

сутність даного поняття, можна сказати, що його трактування залежить від того, в якому 

значені та контексті застосовується поняття мотивації в менеджменті. Розглядаючи 

мотивацію з точки зору психології, це поняття варто трактувати як внутрішнє 

спонукання працівника до виконання своєї роботи та досягнення встановлених 

організаційних цілей. Якщо ж розглядати мотивацію як функцію менеджменту, то її 

варто тлумачити як процес, що реалізується менеджером, сутність якого полягає у 

визначенні мотивів та розробці стимулів, спрямованих на досягнення індивідуальних 

цілей працівника та цілей організації.  

На сьогоднішній день актуальною проблемою є збереження здоров’я працівників. 

Тому в якості мотиваційних заходів провідні компанії дають можливість вирішити 

проблему малорухливого способу життя офісних працівників, що знижує ефективність 

роботи працівників. 
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Актуальною проблемою є і звільнення працівників, яка вирішується за 

допомогою аут-плейсменту. Сам факт того, що компанія не кидає напризволяще 

працівників, які підпали під скорочення, зменшує де-мотивуючі настрої в колективі. 

Як показує досвід провідних транснаціональних корпорацій у сфері IT, лише 

використовуючи нові та нестандартні методи мотивації можна залучити 

висококваліфікованих фахівців та підвищити рівень лояльності штату працівників до 

компанії. Серед основних трендів в сфері мотивації персоналу можна виділити: здоровий 

спосіб життя працівників, якісне безкоштовне харчування, медичне страхування, 

облаштування кімнат для відпочинку тощо. Якщо співробітники будуть задоволені 

своєю роботою та умовами, в яких вони працюють, то працівники докладатимуть 

максимальних зусиль для того, щоб компанія якомога довше залишалася успішною на 

ринку. 
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