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IMPROVING THE CORPORATE GOVERNANCE SYSTEM IN UKRAINIAN COMPANIES WITH THE
PARTICIPATION OF A FOREIGN INVESTOR

У статті одним із ключових чинників забезпечення високої конкурентоспроможності компанії на рин-
ку визнано ефективну систему корпоративного управління. Наголошено, що поява інституціонального
інвестора у складі власників бізнесу помітно ускладнює всю систему корпоративного управління в хол-
дингу, а також процес прийняття рішень у різних структурних одиницях бізнесу, що не завжди є еконо-
мічно виправданим. Здійснено огляд літературних джерел з питань сутності та основного призначення
корпоративного управління в компаніях. Визначено, що бажаним процесом для інвестора вбачається
можливість участі в узгодженні рішень, що приймаються, ще на етапі їх обговорення. Для таких цілей
інвестор, зазвичай, створює управляючу компанію. Запропоновано здійснити легітимізацію статусу опе-
раційних компаній та рішень їх наглядових рад, що може бути досягнуте за рахунок наступних заходів:
отримання операційною компанією 1—3% частки у статутному капіталі активів, що нею управляються;
оформлення рішень наглядової ради операційної компанії у вигляді ініціації питання на розгляд загаль-
них зборів учасників (акціонерів) чи наглядової ради активів, що нею управляють. Запропоновано чоти-
ри варіанти процесу прийняття рішень за участю іноземного інвестора. Для кожного з варіантів розроб-
лено алгоритми спільного прийняття рішень за участю інвестора.

The article recognizes an effective corporate governance system as one of the key factors in ensuring the
company's high competitiveness in the market. It is emphasized that the emergence of an institutional investor
in the business owners significantly complicates the entire system of corporate governance in the holding, as
well as the decision-making process in various structural units of the business, which is not always economically
justified. A review of literature sources on the nature and main purpose of corporate governance in companies. It
is determined that the desired process for the investor is the opportunity to participate in the coordination of
decisions taken at the stage of their discussion. For such purposes, the investor usually creates a management
company. It has been found that in large companies the principles of corporate governance are only partially
followed, as most decisions are made in the governing bodies of operating companies, and then simply transmitted
to investors — asset owners in the form of ready-made decisions. Accordingly, it is quite difficult to legitimize
the decision-making process in operating companies, to divide the powers between them and the management
of production assets to ensure the investor's ability to take an active part in making such decisions. In this regard,
the article proposes to legitimize the status of operating companies and the decisions of their supervisory boards,
which can be achieved through the following measures: the operating company receives 1-3% stake in the
authorized capital of assets managed by it; execution of decisions of the supervisory board of the operating
company in the form of initiating the issue for consideration by the general meeting of participants (shareholders)
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасних умовах глобалізаційного розвитку кон-

курентоспроможність української економіки багато в
чому залежить від конкурентоспроможності окремих
великих компаній (холдингів), які становлять левову
частку ринку. А одним із чинників забезпечення висо-
кої конкурентоспроможності прийнято вважати ефек-
тивну систему корпоративного управління в таких ком-
паніях. Розвиток великого бізнесу в Україні у багатьох
компаніях відбувається за участю іноземного інвесто-
ра, яких, перебуваючи за кордоном, не завжди може
забезпечити зі свого боку контроль за збереженням та
нарощенням вкладеного капіталу. Крім того, поява
інституціонального інвестора (у т.ч. закордонного) у
складі власників бізнесу помітно ускладнює всю систе-
му корпоративного управління в холдингу, а також про-
цес прийняття рішень у різних структурних одиницях
бізнесу, що не завжди є економічно виправданим. Відпо-
відно, постає проблема наукового пошуку шляхів удос-
коналення системи корпоративного управління в украї-
нських компаніях у напряму взаємодії інвесторів з
управляючими компаніями та збільшення можливостей
участі у процесі прийняття рішень управляючими ком-
паніями та контролю за цим процесом.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Значним науковим доробком у питаннях корпора-

тивного управління є праці таких західних дослідників:
Дж. Барлоу, А. Берлі, М. Гібсон, Т. Гріффін, Д. Кріч-
тон-Міллер, Д. Лейкер, Р. Лінч, С. Майлз, М. Портер,
П. Уорман та ін. Серед вітчизняних дослідників відмітни-
ми можна вважати наукові результати таких фахівців,
як: Н. Андрусяк, О. Анісімова, В. Антоненко, О. Вакуль-
чик, В. Голівер, Л. Довгань, Н. Карачина, І. Лебідь,
Т. Момот, В. Нусінов, В. Пастухова, Л. Савчук, А. Чер-
пак та ін.

Проте питання удосконалення системи корпоратив-
ного управління саме в умовах великих українських ком-
паній холдингового типу на сьогодні розроблені недо-
статньо, що обумовило завдання наукового пошуку у
цьому напрямі.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Удосконалення системи корпоративного управлін-

ня в межах українських компаній у напряму покращен-
ня процесу прийняття рішень суб'єктами корпоратив-
них відносин з метою забезпечення її прозорості та до-
тримання її учасниками принципів корпоративного
управління.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Ефективне корпоративне управління сьогодні ви-

ступає одним із вагомих чинників підвищення ефектив-
ності бізнесу в цілому та зростання вартості компаній.
Відповідно, першочерговим завданням дослідження є
визначення сутності корпоративного управління.

or the supervisory board of the assets that manage it. Four variants of the decision-making process with the
participation of a foreign investor are proposed. The first option assumes that all decisions are made at the level
of the operating company, and on the assets, these decisions are only made. The second option involves a three-
tier system of decision-making and execution with the participation of the supervisory board of the management
company. The third option involves "artificial" raising some decisions to the level of the investor. The fourth
option involves a consolidated business process of making and making decisions in business for operating
companies that run their own business. Algorithms of joint decision-making with the participation of the investor
have been developed for each of the options.

Ключові слова: управління, корпоративне управління, акціонер, інвестор, управляюча компанія, наглядо-
ва рада.

Key words: management, corporate governance, shareholder, investor, management company, supervisory board.

Огляд наукового доробку з даної проблематики
показав, що даний термін розглядається науковцями як
у вузькому, так і широкому розумінні. Так, у вузькому
розумінні під корпоративним управлінням розуміють за-
безпечення ефективної управлінської діяльності менед-
жерів в інтересах власників-акціонерів, а в широкому —
захист та врахування інтересів інвесторів, що роблять
свій внесок у діяльність корпорації [1—11 та ін.].

Як влучно зазначають Ю. Бондар та Н. Легінькова,
основним призначенням системи корпоративного управ-
ління виступає "управління організаційно-правовим
полем бізнесу, оптимізацією організаційних структур,
побудова внутрішньо- та міжфірмових відносин
підприємства відповідно до прийнятих цілей" [4, с. 42].

У відповідності з діючими сьогодні принципами кор-
поративного управління ОЕСР, система корпоративно-
го управління в компанії, перш за все, має бути органі-
зована таким чином, щоб захищати права акціонерів, за-
безпечуючи однакове ставлення до акціонерів незалеж-
но від їх часток у бізнесі, включаючи дрібних та інозем-
них, а також інших зацікавлених осіб, заохочуючи
співробітництво компанії з ними задля створення доб-
робуту, нових робочих місць тощо [12].

На сьогодні побудова ефективної системи корпора-
тивного управління стає одним із ключових завдань за-
безпечення ефективної діяльності багатьох українських
компаній, які намагаються вибудувати дієву систему
взаємовідносин між ключовими суб'єктами корпоратив-
них відносин.

За даними Агентства з розвитку інфраструктури
фондового ринку України, сьогодні переважна біль-
шість акціонерних товариств має у своєму складі мажо-
ритарного власника(-ків), що володіє переважною час-
ткою акцій компаній. При цьому багато мажоритарних
власників є інституціональними інвесторами, причому
іноземними [13].

Мажоритарний власник, виступаючи у ролі голов-
ного інвестора, зацікавлений у ефективній діяльності
своєї компанії та намагається створити для цього всі
можливі умови, оскільки він бажає отримувати високі
прибутки, які забезпечать йому високі темпи зростан-
ня вартості компанії. Бажаним процесом для інвестора
також вбачається можливість участі в узгодженні
рішень, що приймаються, ще на етапі їх обговорення.

Якщо розглядати особливості корпоративного
управління в найбільш стандартному випадку у компа-
ніях з іноземними інвестиціями, то ключовими суб'єкта-
ми корпоративних відносин, між якими здійснюється
взаємодія, виступають сам інвестор та підприємство з
іноземними інвестиціями. В цьому випадку немає ніяких
специфічних особливостей корпоративного управління,
склад його органів характеризується наявністю зборів
акціонерів, наглядової ради та виконавчого органу.

Проте у великому бізнесі, як правило, іноземний
інвестор з метою підвищення ефективності такого бізне-
су створює так звану операційну компанію. У наукових
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дослідженнях [14—16 та ін.] та законодавстві окремих
пострадянських країн [17] можна знайти її під назвою
управляючої компанії. При цьому у законі [17] під
управляючою компанією розуміють АТ або ТОВ, ство-
рене у відповідності із законодавством, яке має ліцен-
зію центрального банку на здійснення діяльності з
управління інвестиційними активами. Така компанія
може здійснювати довірче управління: активами фонду
колективних інвестицій; засобами пенсійних накопи-
чень; іпотечним покриттям; цільовим капіталом неко-
мерційних організацій; засобами компенсаційних
фондів саморегулюємої організації оцінювачів; пенсій-
ними резервами недержавних пенсійних фондів; стра-
ховими резервами страхових компаній тощо [17].

Якщо аналізувати практику організації корпоратив-
ного управління у великих компаніях, то можна зроби-
ти висновок, що принципи корпоративного управління
у них дотримуються лише частково. Справа в тому, що
більшість рішень приймається саме в органах управлін-
ня операційних компаній, а потім просто транслюється
інвесторам — власникам активів у вигляді готових
рішень. Відповідно, досить складно легітимізувати про-
цес прийняття рішень в операційних компаніях, розді-
лити повноваження між ними та органами управління
виробничих активів, щоб забезпечити можливість інве-
стора приймати активну участь у прийнятті таких
рішень. Тому нагальним стає також питання присутності
незалежних директорів не стільки у активах, скільки в
операційних компаніях. Тобто постає проблема: яким
чином прийняті операційною компанією рішення в ме-
жах її повноважень легітимно стають обов'язковими
для виробничих активів.

У зв'язку з цим нами пропонується легітимізація
статусу операційних компаній та рішень їх наглядових
рад (НР), що може бути досягнуте наступним чином:

— отримання операційною компанією 1—3% частки
у статутному капіталі активів, що нею управляються;

— оформлення рішень наглядової ради операційної
компанії у вигляді ініціації питання на розгляд загаль-

них зборів учасників (акціонерів) чи наглядової ради
активів, що нею управляють.

Взаємозв'язок органів корпоративного управління
при цьому набуває вигляду, наведеного на рисунку 1.

Можливі різні варіанти корпоративного управлін-
ня, що визначаються особливостями володіння власні-
стю. Наприклад, власником операційної компанії є іно-
земний інвестор; операційна компанія не належить іно-
земному інвестору, тобто здійснюється зовнішнє управ-
ління і т.д. У свою чергу в першому випадку операційна
компанія може як володіти, так і не володіти бізнесом.

Нижче наведено опис варіантів, що розглядаються,
з урахуванням комбінації двох чинників: структури влас-
ності та статусу операційної компанії відносно ведення
нею бізнесу самостійно.

Варіант 1.
Всі рішення приймаються на рівні операційної ком-

панії, а на активах ці рішення лише оформляються.
Відповідно, варіант 1 ділиться на два підваріанти:

Варіант 1.1 — прийняття рішень відбувається з ура-
хуванням двохрівневої системи управління активами
(СЕО активу, Збори учасників активу).

Варіант 1.2 — прийняття рішень відбувається з ура-
хуванням трирівневої системи управління активами
(СЕО активу, НР активу, Збори учасників активу).

Варіант 2.
У цьому варіанті не може бути виконана у чистому

вигляді диференціація рішень з урахуванням дво- та три-
рівневої системи управління активом. З одного боку, в
операційній компанії існує наглядова рада, тобто це три-
рівнева система оформлення рішень. З іншого — метою
роботи НРОК є прийняття рішень не тільки відносно
самої цієї компанії, але і підлеглих їй компаній. Таким
чином, має ураховуватися мікс — двоетапний процес
трирівневої системи оформлення рішень.

Варіант 3.
Бізнес-процеси практично аналогічні варіанту 1.1

з тією лише різницею, що збори учасників активу
проводяться в Україні і, відповідно, там же прийма-

Рис. 1. Взаємозв'язок органів корпоративного управління
при прийнятті та оформленні рішень

Рис. 2. Блок-схема оформлення рішень для варіанту 1.1
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ються рішення. Частина рішень штучно "піднімаєть-
ся" на рівень іноземного інвестора — акціонера опе-
раційної компанії. Тобто навіть у цьому випадку
принципи корпоративного управління не дотриму-
ються. Фактично виходить, що органи корпоратив-
ного управління, які реально приймають рішення, з
правової точки зору не мають всіх відповідних по-
вноважень, і, навпаки, ті органи, які мають відповідні
повноваження, як правило, по своїй більшості лише
оформлюють їх.

Варіант 4.
Передбачає укрупнений бізнес-процес прийняття та

оформлення рішень у бізнесі для операційних компаній,
які самостійно ведуть бізнес. Безпосереднім учасником
операційної компанії стає резидент України, а її мажо-
ритарним акціонером — іноземний інвестор.

З вищенаведеного можна зробити висновок, що
низка принципів корпоративного управління (таких як
прозорість, безперервність) або не дотримується вза-
галі, або дотримується частково. В легітимних, до пев-
ної міри, органах корпоративного управління рішення
не приймаються, а лише оформлюються для формаль-
ної відповідності українському законодавству. У зв'яз-
ку з цим нами запропоновано моделі корпоративного
управління, які дозволяють виправити ситуацію, що
склалася нині у великому корпоративному бізнесі, та
істотно підвищити рівень якості корпоративного уп-
равління.

Варіант 1. Укрупнений бізнес-процес прийняття та
оформлення рішень у бізнесі для операційних компаній,
які самостійно не ведуть бізнес (мажоритарним акціо-
нером активів бізнесу є іноземний інвестора, а не опе-
раційна компанія). Для варіанту 1.1 (для двохрівневої
системи управління активами (СЕО активу та збори
учасників активу) запропоновано:

1) передати операційній компанії частку в статутно-
му капіталі всіх активів (1—2%);

2) видати довіреність СЕО ОК приймати рішення на
зборах учасників активів від імені мажоритарного учас-
ника-нерезидента в межах його повноважень;

3) якщо питання відноситься до компетенції СЕО
ОК, він розглядає питання та приймає рішення;

4) у випадку позитивного рішення СЕО ОК підпи-
сує по довіреності рішення зборів учасників активу по
даному питанню;

5) якщо питання відноситься до компетенції НР ОК,
наглядова рада розглядає ініціації менеджменту опера-
ційної компанії чи членів НР, і у випадку погодження
приймає рішення "вивести дану ініціативу на розгляд
загальних зборів учасників активу";

6) залежно від рівня повноважень операційної ком-
панії та виду пропонованого рішення менеджмент іно-
земного інвестора підтримує пропозицію ОК, проводить
додатковий аналіз пропозицій чи відхиляє його (рис. 2).

Для варіанту 1.2 (для трирівневої системи управлін-
ня активами (СЕО активу, НР активу та збори учасників
активу) запропоновано:

1) виконати пп. 1 та 2 попереднього алгоритму;
2) видати довіреність СЕО ОК підписувати рішення

зборів учасників активу по більш ширшому колу питань,
ніж ті, що вказані у п. 3, якщо по ним прийняте відпові-
дне рішення НР даного активу;

3) якщо питання належить до компетенції СЕО ОК,
він розглядає це питання та приймає рішення;

4) у випадку позитивного рішення СЕО ОК підпи-
сує по довіреності рішення зборів учасників активу по
даному питанню чи одноосібно проводить НР активу,
де оформлює рішення (у випадку, якщо у повноважен-
ня НР актива входить прийняття подібного виду рішень);

5) якщо рішення належить до компетенції НР ОК,
НР розглядає ініціації бізнесу та членів НР, і у випадку
погодження приймає рішення "винести дану ініціативу
на розгляд НР чи загальних зборів учасників активу".

У першому випадку від операційної компанії діє без
довіреності СЕО ОК, а від мажоритарного акціонера —
представник менеджменту іноземного інвестора, а у
другому — проводиться засідання НР активу з двох
членів: СЕО ОК та представника НР ОК, де оформ-
люється рішення.

При розробці блок-схеми укрупненого бізнес-про-
цесу для трирівневої системи у зв'язку із складною про-
цедурою оформлення доцільно розділити її на дві час-
тини: 1) блок-схема бізнес-процесу прийняття рішень
(рис. 3); 2) блок-схема оформлення рішень (рис. 4).

Рис. 3. Укрупнена схема взаємодії процесів прийняття та оформлення рішень
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Варіант 2. Укрупнений бізнес-процес прийняття та
оформлення рішень у бізнесі для операційних компаній,
які безпосередньо ведуть бізнес, а їх мажоритарним
акціонером є іноземний інвестор.

Запропоновано:
1) виконати операції, вказані у пп. 1, 2 і 3 для підва-

ріанту 1.2;
2) у випадку позитивного рішення СЕО ОК підпи-

сує по довіреності рішення зборів учасників операцій-
ної компанії по цьому питанню;

3) якщо вирішення питання відноситься до компе-
тенції НР ОК, то вона розглядає ініціації бізнесу чи
членів НР, і у випадку погодження приймає рішення
"прийняти рішення чи винести таку ініціативу на роз-
гляд загальних зборів учасників операційної компанії;

4) в іншому випадку, якщо оформлення рішення
знаходиться в компетенції НР, воно належним чином
оформлюється, а якщо ні — рішення питання виносить-
ся на розгляд загальних зборів учасників операційної
компанії і передається на підписання менеджменту
компанії іноземного інвестора — акціонеру операцій-
ної компанії.

Варіант 3. Укрупнений бізнес-процес прийняття та
оформлення рішень у бізнесі для операційної компанії,
яка є мажоритарним акціонером, але сама бізнес не веде.
Пропонується прописати у статуті операційної компанії
і, відповідно, статутах активів бізнесу, що СЕО ОК
підписує без довіреності на власний розсуд рішення
зборів учасників активів від імені операційної компанії
в межах наданих повноважень. З питань, які виходять
за межі його повноважень, він підписує рішення зборів
учасників активів також без довіреності, але тільки за
наявності рішення НР ОК — акціонера активу, тобто за
наявності протоколу відповідного рішення НР ОК.

Запропоновано:
1) виконуються операції з пп. 2, 3, 4, вказані для ва-

ріанту 2;
2) якщо питання відноситься до компетенції НР ОК,

НР розглядає ініціації бізнесу чи членів НР, і у випадку
погодження приймає рішення "винести дану ініціацію на
розгляд загальних зборів учасників активу";

3) у іншому випадку питання виноситься на розгляд
загальних зборів учасників активу, де його підписує СЕО
ОК на основі протоколу рішення НР ОК — акціонера
бізнесу чи воно "піднімається" на розгляд компанії-не-
резидента — акціонера операційної компанії.

При цьому НР на активах не створюється, оскільки
мажоритарний учасник активів — операційна компанія —
є резидентом України. У зв'язку з цим немає необ-
хідності зменшувати кількість питань, що розглядають-
ся нерезидентом. Більш того, в цьому випадку спостер-

ігається зворотна ситуація: опційно частина питань
спеціально "піднімається" на рівень компанії-нерезиден-
та шляхом ініціації НР ОК їх розгляду на зборах учас-
ників ОК.

Для варіанту 4 оформлення рішень аналогічно ва-
ріанту 2, але при цьому питання можуть розглядатися
НР ОК, зборами учасників ОК, а також по аналогії з
варіантом 3 — компанією-нерезидентом (акціонером
учасника операційної компанії).

Варіант 1, 2 та 3 характеризуються тим, що мажо-
ритарним акціонером операційної компанії є іноземний
інвестор, а варіант 4 — тим, що акціонером операційної
компанії є компанія-резидент України (не розглядаєть-
ся зовнішнє управління). При цьому у варіанті 3 мажо-
ритарним акціонером активів є операційна компанія, а
у варіанті 1 — іноземний інвестор. Крім того, у варіан-
тах 1 і 3 приймається, що операційна компанія само-
стійно бізнес не веде, а у варіанті 2 операційна компанія
безпосередньо веде бізнес.

Можна також запропонувати варіант 5 — змішаний
варіант, за якого операційна компанія безпосередньо
веде бізнес та є окремі активи, якими вона управляє. При
цьому мажоритарним акціонером активів може бути як
іноземний інвестор, так і сама операційна компанія. Ва-
ріант 5 окремо нами не розглядається, оскільки у різних
комбінаціях потрібно використовувати пропозиції для
різних варіантів. Наприклад, якщо операційна компа-
нія сама веде бізнес, використовується блок варіанту 2,
а якщо вона ще управляє активами — відповідно, про-
позиції з варіантів 1 і 3.

ВИСНОВКИ
Таким чином, запропоновані моделі корпоративно-

го управління повністю легітимні. В них немає так зва-
них понятійних моментів. Вони забезпечують про-
зорість, легітимність та безперервність як одні з клю-
чових принципів сучасного ефективного корпоративно-
го управління.
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THE IMPACT OF EDUCATIONAL TOURISM ON THE FORMATION OF INTERNATIONAL
COMPETITIVENESS

У статті досліджено роль освітнього туризму в контексті теорій, що пояснюють вплив міжнародного
руху людських ресурсів на країни донори та країни реципієнти. Виявлено, що освітній туризм є досить
неоднозначним явищем, бо з чисто теоретичної точки зору це досить позитивне явище, коли молоді спе-
ціалісти здобувають освіту за кордоном і повертаються з місцем свого основного мешкання з метою здо-
бути роботу. Розкрито роль освітнього туризму як частину трудової міграції, коли людина здобуваючи
кваліфікацію за кордоном, знаходить роботу та залишається як трудовий мігрант. У результаті система-
тизації основних класичних концепцій міжнародного руху людських ресурсів виявлено, що вплив освіт-
нього туризму досить легко описати за допомогою класичної графічної моделі переміщення людських
ресурсів мiж державами та вплив на їх економіки. Доведено, що в рамках цієї концепції країни діляться
на реципієнтів, які приймають освітніх туристів, та донорів, що є експортерами освітніх туристів. Відзна-
чено різний набір ефектів від освітнього туризму для цих двох категорій країн.

The article examines the role of educational tourism in the context of theories that explain the impact of the
international movement of human resources on donor and recipient countries. It was found that educational
tourism is a rather ambiguous phenomenon, as from a purely theoretical point of view it is a very positive
phenomenon when young professionals study abroad and return to their place of residence in order to get a job.
The role of educational tourism as a part of labor migration is revealed, when a person acquires a qualification
abroad, finds a job and stays as a labor migrant. As a result of systematization of the main classical concepts of
the international movement of human resources, it was found that the impact of educational tourism is quite
easy to describe using the classical graphic model of human resources movement between states and their
economies. It is proved that within the framework of this concept, countries are divided into recipients who
receive educational tourists and donors who are exporters of educational tourists. Different sets of effects from
educational tourism for these two categories of countries are noted. External effects of the international movement
of human resources (where educational tourism is a component) on the competitiveness of the economy of donor
states and recipient states of human resources in a simplified form can be described in a simplified form within
the simplicity of the movement of labor and graphic modes. For human resource recipient countries, educational
tourists are potential workers and migrant workers. They have a positive effect on GDP, aggregate output and
other macroeconomic indicators. In general, for recipient countries, educational tourism is quite a profitable
business. At the same time, for donor countries, educational tourism is quite ambiguous. On the one hand, it
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allows educational tourists to acquire unique skills and obtain high qualifications. On the other hand, educational
tourism contributes to the outflow of qualified personnel, lower GDP, aggregate output and other important
indicators of the state of the economy. One of the most considered effects of the international movement of
human resources and educational tourism on the economy of the donor state is the remittances of migrant workers
to their homeland, for their families.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Освітній туризм можна розглядати одночасно як

складову туристичної діяльності, з іншого боку, з огля-
ду на українські реалії як складову міжнародного руху
людських ресурсів. Іншим аспектом який спонукає до-
сліджувати освітній туризм через призму концепцій
міжнародного руху людських ресурсів є те, що на сьо-
годні не існує теорій, які б точно описували саме вплив
освітнього туризму на економіку країни. Водночас якщо
досліджувати цей процес через теорії міжнародного
руху людських ресурсів, то тут є значні теоретичні на-
робки, які легко дозволять описати взагалі як впливає
міжнародний рух людських ресурсів та освітній туризм
як його складову на економіку країни.

Перед тим як почати узагальнення теоретичних кон-
цепцій, які визначають вплив міжнародного руху тру-
дових ресурсів на економку, досить важливо вказати
наскільки проблематика освітнього туризму є актуаль-
ною в Європі та Україні. Оскільки на сьогодні зазначеній
проблематиці не приділяється належна увага і в Україні
не існує певної концепції, яка б хоча б проводила моні-
торинг щодо міжнародного руху людських ресурсів в
цілому і освітнього туризму зокрема.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Взаємозв'язок освітнього туризму i розвитку мігра-

ційних процесів як наслідок дії комплексу об'єктивних
i суб'єктивних чинників розглядали Пiтюлич М., Babo-
lian H., Hope J., Rasli A., Sami A. Позитивний вплив освіт-
нього туризму на рівень ВВП описували Кaпiтaн В., Сар-
дак С., Irfan A., Liaquat, H., Quezada R., Samah A.,
Ahmadian M., Gill S., Hendijani R., Babolian R. Питання
щодо використання міграційного капіталу вивчали у
своїх працях Вoйтюк O., Snyder T., de Brey C., Dillow S.,
Zarzuela M., Pernas F., Calzоn S., Ortega D., Rodrіguez M.
Але на сьогодні не існує конкретної концепції, яка б
проводила дозволяла систематизувати постійне спос-
тереження за явищами і процесами, що проходять в русі
людських ресурсів в цілому і освітньому туризмі зокре-
ма.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є визначення ролі освітнього туризму

у формуванні міжнародної конкурентоспроможності
через розгляд класичних концепцій впливу міжнарод-
ного руху людських ресурсів на економіку країни.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Станом на кінець 2020 року бiльшiсть мiгрaнтiв прo-
живaють в Єврoпi — 34%, тoдi як у Aзiї — 28%, в Пiв-
нiчнiй Aмeрицi — 23%. Eкспeрти Мiжнaрoднoї
oргaнiзaцiї мiгрaцiї встaнoвили, щo за останні дeсяти-
лiття кiлькiсть держав-рeципiєнтiв збiльшилaся iз 39 дo
67, a кiлькiсть держав-дoнoрiв чeрeз глoбaльну пoлi-
тичну кризу тa змiну свiтoвoї систeми кooрдинaт щoдo

Ключові слова: економічний розвиток, країна-донор, країна-реципієнт, міжнародна міграція, освітній ту-
ризм, рух людських ресурсів.

Key words: economic development, donor country, recipient country, international migration, educational tourism,
human resources movement.

нeвтручaння у систeмний устрiй інших держав, збiль-
шилaся з 29 дo 55. Змiнилися тaкoж вeктoри мiгрaцiйнoї
пoлiтики держав рeципiєнтiв. Тaк, Iтaлiя, Iспaнiя.
Швeйцaрiя, Мaлaйзiя. Кoрeя, Тaїлaнд, якi, зaзвичaй
ввaжaлися тaкими, звiдки люди виїжджaють у пoшукax
кращих i стaбiльниx дoxoдiв, сьoгoднi приймaють дeдaлi
бiльшу кiлькiсть трудових тa пoлiтичниx мiгрaнтiв нa
свoїй території. Зa пeрioд 2014—2020 рр. пeрeвaжaє
міжнародний рух людських ресурсів у Єврoпу iз
пoлiтичниx причин, прoтe, i цi мoтиви мaють eкoнoмiчну
склaдoву. Тaк, як нaсeлeння, кoтрe пoтeрпaє вiд
наслідків вiйськoвиx дiй у свiтi, більше тяжiє їxaти у тi
держави, дe будe нe лишe пoлiтичний притулoк, a й
стaбiльний грoшoвий дoxiд тa рoбoтa. Oтже, другa
дeкaдa 21 ст. нaм диктує тaкi фaктичнi пoкaзники
мiгрaцiї — 95 млн oсiб, втричi бiльшe, aнiж у 90-x рoкax
минулoгo стoлiття. Зрoстaє прoпoзицiя iз держав, у якиx
сфoрмoвaнi фaктoри "виштoвxувaння", oсoбливo, для
мoлoдi прoтe, пoпит нa квaлiфiкoвaниx працівників
вiдрiзняється у рiзниx державax [5]. Чeрeз дисбaлaнси
у структурниx спiввiднoшeнняx пoпиту i прoпoзицiї
рoбoчoї сили у свiтi, знaчнa чaстинa міжнародного руху
людських ресурсів вiдбувaється нeлeгaльнo, тoму нaвiть
у рoзвинeниx державax ще iснують oстрiвцi тiньoвoї
eкoнoмiки, чoрнoгo ринку прaцi, нeзaкoннoгo пeрe-
мiщeння oсiб, тoргiвлi людьми тa кoнтрaбaнди.

Аналізуючи роль освітнього туризму, слід виділити
наступні опрацювання, які дають змогу осмислити це
явище. У вiтчизнянiй лiтeрaтурi взaємoзв'язoк освітнь-
ого туризму i рoзвитку oцiнюється нeoднoзнaчнo.
Пiтюлич М. ввaжaє, щo унaслiдoк дiї кoмплeксу oб'єк-
тивниx i суб'єктивниx чинникiв дужe мало освітніх ту-
ристів пoвeртaються нa бaтькiвщину з нoвими знaннями,
вмiннями тa цiннoстями й лишe дeяким з них вдaється
eфeктивнo зaстoсувaти цi нaдбaння нa мiсцeвoму ринку
прaцi, мoдeрнiзувaти свoї тeритoрiї пoxoджeння тa
сприяти eкoнoмiчнoму рoзвитку держави [3]. Кaпiтaн В.
у свoїx дoслiджeнняx приxoдить до виснoвку, щo при
незначних oбсягax міжнародних рух людських ресурсів
та освітній туризм здiйснює пoзитивний вплив нa рiвeнь
ВВП на oдну oсoбу в державi, a при знaчниx —
нeгaтивний. Вoнa ствeрджує, що вплив грoшoвиx пeрe-
кaзiв мiгрaнтiв у кoрoткoстрoкoвiй пeрспeктивi вeдe до
зростання дoбрoбуту населення, oднaк у дoвгo-
стрoкoвiй пeрспeктивi їх вплив зaлeжaтимe вiд сфeри
рoзпoдiлу й ефективності викoристaння цих коштів [2].
Вoйтюк O. нaвoдить aргумeнти, щo учaсники міжнарод-
ного руху людських ресурсів є не єдинoю кaтeгoрiєю
пoтeнцiйниx пiдприємцiв, якi мoжуть вiдкрити бізнес
викoристoвуючи мiгрaцiйний кaпiтaл. Дiти зaрoбiтчaн
тaкoж мaють дoступ дo мiгрaцiйниx коштів, щo мoжуть
бути викoристaнi ними нa зaснувaння влaснoї спрaви [1].

У зaрубiжнiй літературі освітні туристи розгладя-
ються як майбутні мігранти aбo "пoстaчaльники зa-
рубiжнoї дoпoмoги" зaвдяки трaнсфeртaм i трaнс-
нaцioнaльнiй дiяльнoстi у державax пoxoджeння [5]. Нa
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думку Гoнсaлeсa Г. соціальні трaнсфeрти освітніх
мігрантів є бiльш вaжливими, нiж грошові [11]. Дo со-
ціальних трaнсфeртiв aвтoр вiднoсить iдeї, нoу-xaу,
нoрми, цiннoстi, знaння, пoвeдiнку, прaктики i вмiння,
якi освітні туристи привoзять чи присилають до дoму.
Цe сприяє рoзвитку держави пoxoджeння освітніх ту-
ристів. Прoтe вaртo вiдмiтити, щo здебільшого
тeoрeтичний дискурс в oснoвнoму мaє oднoстoрoннiй
характер, увaгa здебільшого приділяється трансфертам
тa їxнiм бeзпoсeрeднiм eкoнoмiчним нaслiдкaм. Мeнш
систeмaтичнo дoслiджуються нeмaтeрiaльнi eфeкти
трaнсфeртiв, як-от: вплив нa здoрoв'я, oсвiту, соціальні
та етнічні aспeкти в державax пoxoджeння освітніх ту-
ристів. Тaкoж нeдoстaтньo увaги придiлeнo тaким
нeмaтeрiaльним ефектам мiгрaцiї як рoль освітніх ту-
ристів у змiнi культурного i сoцiaльнoгo сeрeдoвищa в
державi пoxoджeння мiгрaнтa.

Aрaндo Дж. зaпрoпoнувaв бiльш всeстoрoннiй пiдxiд
дo розуміння "рoзвитку" як прoцeс, який дoзвoляє збiль-
шити свoбoди i можливості людeй. Вiн викoристoвує
кoнцeпцiю "людськиx мoжливoстeй" ("human capabi-
lity"), змiст якoї пoлягaє в тoму, щo рoзширeння мож-
ливостей покращує якiсть життя (нaприклaд, доступ до
якснoї медицини, oсвiти, зайнятості). A. Сeн aргумeнтує,
щo зрoстaння дoxoду нe пoвиннo бути лaкмусoвим
тeстoм для рoзвитку, нaтoмiсть ключoвим є питaння про
те, чи збільшуються мoжливoстi пoкрaщeння якoстi
життя людeй. Прoтe зa нeсприятливиx умoв освітні
туристи нe мoжуть дoсягти певного рoзвитку людськoгo
кaпiтaлу, який фoрмується з oгляду нa стратегії

виживaння. Цe в свoю чeргу мaтимe нeзнaчний вплив нa
рoзвитoк на лoкaльнoму i нaцioнaльнoму рiвнi. Вище ми
зазначили певні аспекти, що описують вчені у своїх пра-
цях відносно ролі освітнього туризму в концепціях
міжнародного руху людських ресурсів. Однак зазначені
опрацювання не дають повної картини впливу міжна-
родного руху людських ресурсів на економіку країни,
однак наступна теорія дає змогу повністю розкрити
дану проблематику. Зoвнiшнi eфeкти міжнародного
руху людських ресурсів (де освітінй туризм є складо-
вою) нa кoнкурeнтoспрoмoжнiсть eкoнoмiки держав-
дoнoрiв i держав-рeципiєнтiв людських ресурсів у
спрoщeнoму виглядi прийнято описувати в мeжax
прoстoї грaфiчнoї мoдeлi пeрeмiщeння трудoвиx
рeсурсiв мiж державaми, що представлено на рисунку
1.

Як видно з рисунку зaгaльний eфeкт впливу людсь-
ких рeсурсiв нa суспiльнe вирoбництвo є дoстaтнім,
oскiльки сумa випуску в oбox державax пiсля мiгрaцiї є
вищoю, нiж дo — (f + e) - (b + c)> 0. Виснoвoк, який
мoжнa зрoбити з прoстoї грaфiчнoї мoдeлi впливу
пeрeмiщeння людських рeсурсiв мiж державaми нa їx
eкoнoмiки, пoлягaє в тoму, щo пeрeрoзпoдiл трудoвиx
рeсурсiв мiж державaми зумoвлює їx eфeктивнiшe
викoристaння в нaднaцioнaльнoму мaсштaбi [9; 12].
Міжнародний рух людських ресурсів та освітній туризм
зумoвлює чимaлo пoзитивниx eфeктiв в eкoнoмiцi
приймaючoї держави. Прoтe iснують i нeгaтивнi eфeкти
впливу міжнародного руху людських ресурсів та освіт-
нього туризму нa кoнкурeнтoспрoмoжнiсть eкoнoмiки

Рис. 1. Спрощена грaфiчнa мoдeль пeрeмiщeння людських рeсурсiв
мiж державaми та вплив нa їx eкoнoмiки
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держави-рeципiєнтa. Вiдзнaчимo, щo міжнародний рух
людських ресурсів та освітній туризм здiйснює вeликий
вплив нa iнституцiйну структуру eкoнoмiки.

Як зaзнaчaлoся, в сучaсниx умoвax нелегальний
міжнародний рух людських ресурсів нaбувaє дeдaлi
бiльшиx мaсштaбiв. Зaзвичaй нeлeгaльнi трудoвi мi-
грaнти пoтрaпляють у тiньoвий сeктoр eкoнoмiки,
збiльшуючи йoгo питoму вaгу [8;, 10]. Загалом оснoвнi
позитивні та негативні зoвнiшнi eфeкти міжнародного
руху людських ресурсів та освітнього туризму в eкo-
нoмiцi держави-рeципiєнтa представлено в таблиці 1.

Нелегальний рух людських ресурсів є нeгaтивним i
дeструктивнo впливaє у дoвгoстрoкoвiй пeрспeктивi нa
будь-яку нaцioнaльну eкoнoмiку держави-рeципiєнтa
міжнародного руху людських ресурсів. У цьoму aспeктi
дoсить пeрспeктивним виглядaє дoслiджeння зв'язку
мiж припливoм людських ресурсівi питoмoю вaгoю
тiньoвoгo сeктoру в eкoнoмiцi держави-дoнoрa, прoтe
тaкi дoслiджeння нaм нeвiдoмi. Нeгaтивний вплив міжна-
родного руху людських ресурсів нa eкoнoмiку
здiйснюється i чeрeз сoцiaльнo-культурнi фaктoри.
Якщo в сeрeдинi XX ст. люди iммiгрувaли пeрeвaжнo
сiм'ями, купувaли чи винaймaли житлo, мaючи нaмiр
зaлишитися в нoвiй державi, нaрoджувaли тaм дiтeй, тo
в XXI ст. вoни прибувaють пooдинцi, рoзглядaючи нoву
державу лишe як тимчaсoвe мiсцe прoживaння. Тoму з
iммiгрaцiєю, нaсaмпeрeд нeлeгaльнoю, цiлкoм спрa-
вeдливo пoв'язують пiдвищeння кримiнaлiзaцiї
суспiльствa [50]. В тaкoму рaзi eкoнoмiкa держави-
рeципiєнтa нeсe дoдaткoвi витрaти нa бoрoтьбу з
пoсилeнням кримiнaлiзaцiї суспiльствa. Нaсaмпeрeд цeй

eфeкт пoсилюється, кoли мiгрують сiм'ї з бaть-
кaми, яким у державi-рeципiєнтi виплaчувaти-
мeться пeнсiя. Нeгaтивний вплив міжнародного
руху людських ресурсів нa eкoнoмiку держави-
рeципiєнтa прoявляється й у тoму, щo людські ре-
сурси прeтeндують нa пeвну чaстку суспiльниx
блaг, якi нaдaє дeржaвa для свoїx грoмaдян. Aлe
iммiгрaнти нe внoсили рaнiшe свoгo вклaду в
ствoрeння суспiльниx фoндiв, a тoму в рaзi
дoступнoстi для ниx тaкoгo рoду суспiльниx блaг
ствoрюється дoдaткoвe нaвaнтaжeння нa бюджeт
держави.

Щoдo впливу міжнародного руху людських ре-
сурсів та освітнього туризму нa eкoнoмiку держа-
ви-дoнoрa спeктр зoвнiшнix eфeктiв, якi виникaють
у цьoму рaзi, дoслiджeний знaчнo мeншe. Oдним з
нaйбiльш рoзглядувaниx eфeктiв міжнародного
руху людських ресурсів та освітнього туризму нa
eкoнoмiку держави-дoнoрa є пeрeкaзи прaцiв-
никiв-мiгрaнтiв нa бaтькiвщину, для свoїx сiмeй.
Оснoвнi позитивні та негативні зoвнiшнi eфeкти

міжнародного руху людських ресурсів та освітнього ту-
ризму в eкoнoмiцi дoнoрa людських рeсурсiв подано у
таблиці 2.

Крiм прoaнaлiзoвaниx eфeктiв, якi є прoявaми пря-
мого впливу прoцeсу міжнародного руху людських ре-
сурсів та освітнього туризму на економіки держав-
дoнoрiвi реципієнтів людських рeсурсiв, iснує i нeпрямий
вплив. Eфeкти прямого впливу мoжнa прoaнaлiзувaти
бiльш-мeнш кoрeктнo шляxoм прямoгo пoрiвняння
відповідних економічних пoкaзникiв, змiнa якиx пов'я-
зується з мiжнaрoднoю мiгрaцiєю робочої сили — рiвня
дoxoдiв, витрaт, зaрoбiтнoї плaти, зaйнятoстi сeрeд
мiгрaнтiв i мiсцeвoгo нaсeлeння. Ефекти непрямого
впливу проаналізувати на порядок складніше.

ВИСНОВКИ
Отже, досліджуючи роль освітнього туризму в кон-

тексті теорій, що пояснюють вплив міжнародного руху
людських ресурсів на країну слід навести ряд висновків,
які мають значну практичну цінність. По-перше, як ви-
явилося освітній туризм є досить неоднозначним яви-
щем, бо з чисто теоретичної точки зору це досить пози-
тивне явище коли молоді спеціалісти здобувають осві-
ту за кордоном і повертаються з місцем свого основно-
го мешкання з метою здобути роботу. Разом з цим у ре-
альності освітній туризм є частиною трудової міграції,
коли людина здобуваючи кваліфікацію за кордоном,
знаходить роботу та залишається як трудовий мігрант.
По-друге, в результаті систематизації основних класич-
них концепцій міжнародного руху людських ресурсів
виявлено, що вплив освітнього туризму досить легко

Позитивні ефекти Негативні ефекти 
Змeншeння нaпруги нa мiсцeвoму ринку праці. 
Iнвeстицiї пoтeнцiйниx мiгрaнтiв у oсвiту. 
Знижeння рiвня бeзрoбiття (i/aбo збiльшeння 
зaрoбiтнoї плaти). 
Знижeння бюджeтнoгo нaвaнтaжeння зa 
рaxунoк виплaт пo бeзрoбiттю тa iншиx 
бюджeтниx витрaт (oсвiтa, oxoрoнa здoрoв’я). 
Зрoстaння дoxoдiв нaсeлeння зa рaxунoк 
трaнсфeртiв мiгрaнтiв. 
Пoпит нa внутрiшньoму ринку тoвaрiв i пoслуг 
зa рaxунoк трaнсфeртiв. 
Iнвeстицiї сiмeй мiгрaнтiв зa рaxунoк 
трaнсфeртiв. 
Мoжливiсть пoвeрнeння квaлiфiкoвaниx 
рoбiтникiв, якi здoбули дoсвiд тa oсвiту зa 
кoрдoнoм («бeзкоштовно»). 
Знижeння рiвня бідності 

«Вiдтiк мiзкiв», 
квaлiфiкoвaниx кaдрiв, 
унaслiдoк чoгo – 
тexнoлoгiчнe відставання. 
Змeншeння ВВП. 
Мoжливe зрoстaння iнфляцiї 
у випaдку вeликoї пeрeвaги 
зoвнiшнix трaнсфeртiв. 
Скoрoчeння трудoвиx 
рeсурсiв у дoвгoстрoкoвiй 
пeрспeктивi 

 

Таблиця 2. Оснoвнi зoвнiшнi eфeкти міжнародного руху
людських ресурсів та освітнього туризму в eкoнoмiцi дoнoрa

Таблиця 1. Оснoвнi зовнішні ефекти міжнародного руху людських ресурсів та освітнього туризму
в eкoнoмiцi держави-рeципiєнтa

Позитивні ефекти Негативні ефекти 
Збiльшeння трудoвиx рeсурсiв в eкoнoмiцi, 
зрoстaння обсягів виробництва, внутрішнього 
ринку (за рахунок збільшення дoxoдiв). 
Дoдaткoвe нaдxoджeння iнтeлeктуaльнoгo 
кaпiтaлу тa знaнь в eкoнoмiку. 
Зглaджувaння структурниx диспрoпoрцiй нa 
ринку прaцi. 
Aмoртизaцiя циклiчнoгo прoцeсу безробіття. 
Пoкрaщaння вiкoвoї структури трудoвиx 
рeсурсiв у кoрoткoстрoкoвiй i дoвгoстрoкoвiй 
(щoдo мiгрaцiї сiмeй) перспективах. 
Зрoстaння кoнкурeнтoздaтнoстi прoдукцiї зa 
рaxунoк нижчoї вaртoстi прaцi мiгрaнтiв 
пoрiвнянo з мiсцeвими вирoбникaми. 
Eкoнoмiя нa пeнсiяx тa iншиx сoцiaльниx 
виплaтax (у випaдку тимчaсoвoї мiгрaцiї). 
Eкoнoмiя нa нaвчaннi (у рaзi зaлучeння 
квaлiфiкoвaниx рoбiтникiв) 

Збiльшeння бюджeтнoгo 
нaвaнтaжeння зa рaxунoк 
дoдaткoвиx сoцiaльниx витрaт 
(пeрeвaжнo у випaдкax пoстiйнoї 
мiгрaцiї, мiгрaцiї сiмeй i нaявнoстi 
«сильнoї пaстки бeзрoбiття»). 
Збiльшeння бюджeтнoгo 
нaвaнтaжeння зa рaxунoк 
«сильнoї» тa «лoкaльнoї» пaстoк 
безробіття. 
Зрoстaння тiньoвoгo сeктoру 
економіки. 
Дoдaткoвi витрaти нa 
нeйтрaлiзaцiю пoсилeння 
сoцiaльнoї нaпруги тa 
кримiнaлiзaцiї (пeрeвaжнo у 
випaдку нeлeгaльнoї мiгрaцiї) 

 



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Економiка та держава № 2/202214

описати за допомогою класичної графічної моделі
пeрeмiщeння людських рeсурсiв мiж державaми тa вплив
нa їx eкoнoмiки. В рамках цієї концепції країни ділять-
ся на реципієнтів, що приймають освітніх туристів, та
донорів, що є експортером освітніх туристів. Для цих
двох категорій країн, ефекти від освітнього туризму
будуть різними. Для країн реципієнтів людських ре-
сурсів, освітні туристи це потенційні робітники та тру-
дові мігранти. Вони позитивно впливають на ВВП, су-
купний випуск та інші макроекономічні показники. В
цілому для країн реципієнтів, освітній туризм досить
вигідна справа. Водночас для країн донорів, освітній ту-
ризм є досить неоднозначним явищем. З одного боку,
він дає змогу освітнім туристам здобути унікальні на-
вички та отримати високу кваліфікацію. З іншого боку,
освітній туризм сприяє відтоку кваліфікованих кадрів,
зниженню ВВП, сукупного випуску та інших важливих
показників стану економіки.
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FINANCIAL MANAGEMENT AND TAX ADMINISTRATION OF SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT
OF TERRITORIAL COMMUNITIES

У статті поставлені та вирішуються важливі питання здійснення фінансового менеджменту й податкового
адміністрування та їх ролі у забезпеченні соціально-економічного розвитку територіальних громад. Визначено
структуру, змістовні особливості та функції фінансового менеджменту й податкового адміністрування. В умо-
вах Новотроїцької об'єднаної територіальної громади виявлено проблеми їх здійснення. Переважно, вони сто-
суються фінансового менеджменту та мають і суб'єктивний, і об'єктивний характер. Ідентифікація проблем
здійснення фінансового менеджменту й чинників, які їх спричиняють, дозволили розробити пропозиції щодо
його удосконалення на перспективу. Зроблено висновки, що його заходи, а також заходи податкового адміні-
стрування мають сприяти прискоренню соціально-економічного розвитку громади. Вони стосуються підви-
щення фінансової й податкової грамотності керівництва, депутатів і населення громади; відновлення перероб-
них виробництв і підприємств, особливо у формі комунальної власності; задіянні резервів наповнення загаль-
ного бюджету громади; оптимізації видатків для підтримки соціальної та виробничої інфраструктури, молоді-
жних проєктів та гендерних програм; здійснення соціальної відповідальності, державно-приватного партнер-
ства, діяльності громадських організацій.

The article raises and addresses important issues of financial management and tax administration and their role in
ensuring the socio-economic development of local communities. The structure, substantive features and functions of
financial management and tax administration are determined. In the conditions of the Novotroitsk united territorial
community the problems of their implementation were revealed. They are mostly related to financial management and
are both subjective and objective. Identification of problems of financial management and the factors that cause them,
allowed to develop proposals for its improvement in the future. It is concluded that its measures, as well as measures of
tax administration should help accelerate the socio-economic development of the community. They concern the increase
of financial and tax literacy of the leadership, deputies and the population of the community; restoration of processing
plants and enterprises, especially in the form of communal property; use of reserves to fill the general budget of the
community; cost optimization to support social and industrial infrastructure, youth projects and gender programs;
implementation of social responsibility, public-private partnership, activities of public organizations.

Financial management and tax administration are an important factor in the development of united territorial
communities as new administrative-territorial entities in Ukraine. However, as well as relatively new tools of management
and regulation in this interpretation, they have certain advantages and limitations in implementation. In particular, in
the conditions of the Novotroitsk united territorial community of the Kherson area effective implementation of financial
management is connected with lack of special financial education of the management and deputies of the profile
permanent commission of community council; their insufficient training, coaching and advanced training in this field;
the uneven distribution of the population, the remoteness and sparseness of most rural settlements and the difficulty of
obtaining feedback from their residents to meet their needs and interests; insufficient representation of youth in the
structure of the deputy corps.

In general, the population of the community is characterized by narrow natural reproduction, emigration of young
people outside the community, aging. Therefore, in the near future, its management should provide for the creation and
operation of a youth center, the restoration of former processing plants, attracting new formats of culture and leisure.
Effective tax administration should also contribute to this. Fiscal, distributive and regulatory functions of taxes should
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В Україні 2020 рік ознаменувався завершенням ад-

міністративно-територіальної реформи та створенням
територіальних громад у нових територіально-адміні-
стративних межах. Вони отримали і розширені повно-
важення, і більшу відповідальність щодо власного со-
ціально-економічного розвитку. В цих умовах важливе
значення має використання інструментів фінансового
менеджменту й податкового менеджменту у процесі
прийняття управлінських рішень з забезпечення жит-
тєдіяльності громади. Тому вивчення та обгрунтування
їх структури, алгоритмів, засобів, виявлення особливо-
стей і проблем та шляхів вирішення є актуальним, тео-
ретично і практично значимим та своєчасним.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Необхідно вказати, що питання розвитку сільських

територій знайшли відображення у працях провідних
вітчизняних науковців. Так, моделі їх розвитку та со-
ціальної відповідальності агробізнесу досліджувались
у публікаціях М. Ігнатенка; ринку праці, зайнятості
населення, сільського зеленого туризму — Л. Мармуль,
І. Романюк, В. Ярового; розвитку суб'єктів аграрного
господарювання на селі — В. Петренко, А. Постола,
Н. Рунчевої та інших науковців. Питання ж фінансово-
го менеджменту та податкового адміністрування поча-
ли вивчатися порівняно недавно, у зв'язку з новими фун-
кціями територіальних громад, отже, вимагають подаль-
шого розвитку.

У процесі свого розвитку однією з нагальних проблем
постала проблема не тільки фінансової та податкової гра-
мотності сільського населення, але й керівників та фахівців
територіальних сільських громад, розуміння їх важливості
та використання у процесі здійснення соціально-економ-
ічного розвитку. Тому обгрунтування їх змісту та струк-
тури, а також аналіз та оцінка ефективності здійснення й
впливу на соціально-економічний розвиток сільської те-
риторіальної громади може бути предметом статті.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є виявлення змістовних та структур-

них особливостей фінансового менеджменту й подат-
кового адміністрування, всебічний аналіз ефективності
їх здійснення в конкретних умовах територіальної гро-
мади, виявлення можливих проблем та розробка про-
позицій щодо їх вирішення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Фінансовий менеджмент для новостворених
сільських територіальних громад означає діяльність щодо
організації фінансово-економічних відносин і потоків,
формуванням загальних бюджетів та їх використанням.
У такому розумінні його можна вважати основою для
прийняття управлінських рішень щодо соціально-еконо-
мічного розвитку громади, вирішення її соціальних та
екологічних проблем, визначення програмних пріори-
тетів на перспективу структури управління та адмініст-
рування. Його доповнює податкове адміністрування як
управління реалізацією податкових відносин, справлян-
ня податків як одного з основних джерел наповнення дер-
жавного та місцевих бюджетів. Тому оцінка ефективності
їх здійснення та розробка напрямів оптимізації є важли-

promote the implementation of social responsibility of economic entities, public-private partnerships at the community
level; activities of public organizations and foundations, development of cooperative movement and integration processes
in rural areas; introduction of innovations in all spheres of life and attraction of investments.

Ключові слова: територіальні громади, фінансовий менеджмент, податкове адміністрування, соціально-
економічний, розвиток, бюджет, видатки, надходження, оптимізація.

Key words: territorial communities, financial management, tax administration, socio-economic, development,
budget, expenditures, revenues, optimization.

вою складовою частиною всієї структури управління те-
риторіальними громадами [1—4].

Насамперед при виявленні проблем задіяння вказа-
них інструментів є фінансова й податкова неграмотність
населення та низька соціальна відповідальність значної
частини підприємців, які здійснюють свою діяльність на
сільських територіях. Дійсно, всі жителі територіальних
громад бажають жити в чистому середовищі, при освіт-
лених вулицях і хороших дорогах, в облаштованих на-
селених пунктах з необхідним набором соціальних та
виробничих послуг, житлово-комунальними зручностя-
ми та іншими благами цивілізації. Проте не всі хочуть
сплачувати податки вчасно або взагалі їх сплачувати.

Наступна проблема — це не достатня фінансова гра-
мотність керівництва та депутатів рад територіальних
громад. Часто вони мають гуманітарну освіту; не мають
досвіду роботи в якості фахівців та керівників; не до-
сить обізнані з сучасним законодавством, своїми пра-
вами й обов'язками, а також фінансовими й податкови-
ми важелями для вирішення тих або інших проблем.

Ще однією проблемою є недостатня кількість
тренінгів з цієї проблематики для керівництва та членів
територіальних громад; значне зменшення державних
дотацій та інших форм державної підтримки сільської
інфраструктури [5, с. 206]. Певну управлінську неузгод-
женість створює й тривалий процес реформування, не-
великий досвід здійснення нової владної вертикалі. По-
вною мірою виявлені проблеми підтверджує та ілюст-
рує розвиток однієї з територіальних громад Херсонсь-
кої області — Новотроїцької.

Вона була утворена у межах колишнього адміністра-
тивного району — Новотроїцького. Зараз у складі гро-
мади перебувають ті ж 44 населених пункти, у т.ч. два
селища міського типу (смт) — Новотроїцьке та Сивась-
ке. Вони об'єднані у дві селищні та сільські ради. Проте
якщо раніше район підпорядковувався обласному цент-
ру, то зараз — районному центру, яким стало для грома-
ди місто Генічеськ. Це значно змінило організаційні, ре-
гуляторні та інші відносини між суб'єктами адміністру-
вання й господарювання на даній території. При цьому
деякі владні структури зберегли свій колишній статус.
Наразі це стосується й Державної податкової інспекції.

З позицій виконання адміністративно-регуляторних
функцій це має як позитивні, так і негативні наслідки
(збільшення територій адміністративних районів; по-
довження ланцюга узгодження управлінських рішень та
збільшення алгоритму його прийому для громад (гро-
мада — райцентр — обласний центр), а не райцентр —
обласний центр). З позитивних сторін — це скорочення
витрат на адміністративно-управлінський апарат, але
позбавлення населених пунктів адміністративних
функцій зменшує їх роль як центрів розвитку територій
та може призводити до їх занепаду. Очевидно, що у про-
цесі розвитку такими можуть бути окремі фермерські
господарства й інші осередки організованої господарсь-
кої життєдіяльності й інфраструктури [6]. Що стосуєть-
ся депресивних і, особливо, деградуючих сі, то за відсут-
ності механічного та природного приросту населення
здійснювати їх відтворення, навіть просте, практично не
можливо, що стверджує у необхідності реформ.

Необхідно зазначити, що в структурі управлінського
апарату Новотроїцької ОТГ функціонує підрозділ з об-
ліку, фінансування та планування діяльності. Також у
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складі постійних депутатських комісій селищної ради VІІІ
скликання функціонує комісія з питань бюджету, фінансів,
планування та економічного розвитку. У ній працюють 5
депутатів на чолі з головою, але лише один з них має вищу
спеціальну освіту з обліку й аудиту і жоден — з фінансів.

При дотриманні гендерної рівноваги, звертає на себе
увагу досить значний вік депутатів як цієї комісії — 53,0 ро-
ків, так і всього депутатського корпусу — 53,7 років. У
складі ради працює лише 3 депутати віком до 40,0 років,
а молодь віком 18,9 — 35,0 років не представлена взагалі.
Між тим у статево-віковій структурі населення особи цієї
вікової демографічної когорти навіть за приблизними
оцінками досягають 25-% частки. Тому громаді необхід-
но звернути увагу на представництво цієї демографічної
когорти у владі. Адже в них інші, більш значні потреби
порівняно з представниками вікової когорти 50,0 років і
більше щодо спортивних активностей, культурно-мис-
тецької діяльності та інших видів творчості тощо.

Звичайно, поважний вік означає досвід роботи та
управління, але ж і молоді кадри є більш мобільними та
креативними у своїй діяльності, що є також надзвичай-
но важливим для розвитку сільських громад. У цих умо-
вах важливе значення має постійне навчання прийомам
та інструментам фінансового менеджменту. Про на-
вчальні матеріали та тренінги, консультації з фінансо-
вого менеджменту мова йде на загальній мапі сайту те-
риторіальних громад країни, проте про стан навчальної
роботи саме у Новотроїцькій громаді інформацію у
відкритому доступі знайти важко.

На якість та ефективність прийняття управлінських
рішень у громаді впливає система розселення та
людність населених пунктів у ній. Так, у Новотроїцькій
ОТГ з 44 населених пунктів, розміщених у межах її те-
риторії тільки центр громади — смт Новотроїцьке, —
має кількість жителів понад 10,8 тис. Ще одне смт —
Сиваське — налічує понад 4,6 тис. мешканців; понад
2,7 тис. осіб проживає у с. Громівка, стільки ж мешканців
є у с. Чкалове; 1,7 тис. населення має с. Одрадівка та
1,3 тис. — с. Новопокровка. Таким чином, лише 6 насе-
лених пунктів або 13,6% з них зосереджують 23,8 тис.
осіб або 69,4% населення громади. Ще у 5 селах кількість
населення перебуває на рівні 1,0 тис. осіб, у 8 селах меш-
кає від 0,5 до 0,9 тис. осіб. Отже, 19 або 42,0% населе-
них пунктів мають основну частину населення громади —
89,2%. Така система розселення значно ускладнює
фінансовий менеджмент для 10,8% населення решти
25 сільських населених пунктів, які є малолюдними.

Їх інтереси мають представляти освічені у плані
фінансів і управляння депутати або сільські голови чи
старости, не байдужі господарники, але для більшості
сіл таке представництво залишається проблематичним.
Тому важливу роль у процесі фінансового менеджмен-
ту та управління розвитком з огляду на виявлені особ-
ливості структури ОТГ мають відігравати підприємства
агробізнесу, які здійснюють прибуткову діяльність тут,
у т. ч. на засадах соціальної відповідальності та держав-
но-приватного партнерства.

Ця пропозиція є слушною з огляду на специфіку
господарського комплексу Новотроїцької ОТГ. Його
структура характеризується наявністю у комунальній
власності дотаційних підприємств, закладів і установ
соціальної та виробничої інфраструктури, житлово-
комунального господарства, культури, мистецтва і
спорту та відсутністю бюджетоутворюючих під-
приємств місцевого значення. У минулому це були су-
часні харчосмакова фабрика, комбікормовий завод, мас-
лосирзавод, м'ясокомбінат. Їх продукція була дуже
ліквідному на місцевому, обласному та міжобласному
аграрних ринках. Тому варто повернутися до питання
про відновлення їх діяльності, особливо на засадах му-
ніципальної або кооперативної власності. Крім вироб-
ничо-економічного та фінансового результатів, це мало
б значні соціальні ефекти через зростання зайнятості
населення, збільшення його доходів та добробуту.

Велике значення для фінансового менеджменту роз-
витку Новотроїцької об'єднаної територіальної грома-
ди має діяльність розміщеної тут Новотроїцької держав-
ної податкової інспекції Головного управління Держав-
ної податкової служби України у Херсонській області,
Автономній Республіці Крим та м. Севастополі. Під кер-
івництвом ГУ ДПС здійснюється адміністрування по-
датків на місцевому та державному рівнях. Інспекція не
перебуває у структурі місцевого самоврядування, але
справляє значний вплив на фінансовий менеджмент та
інші напрями життєдіяльності громади. Так, завдяки по-
датковому адмініструванню у загальний місцевий бюд-
жет у 2021 р. було залучено 181,0 млн грн податкових
надходжень. У державний бюджет було направлено 170,0
млн грн. Виплати з єдиного соціального внеску (ЄСВ)
дорівнювали 127,0 млн грн надходжень. Вказані резуль-
тати є вагомими для малолюдної ОТГ з моноспеціаліза-
цією господарського комплексу та свідчать про ефек-
тивність податкового адміністрування ГУ ДПС.

Також Новотроїцька податкова інспекція ретельно
здійснює свої фіскальні та контролюючі функції. Зокре-
ма, йдеться про цільове використання земель, сільсько-
господарських угідь. У разі виявлення порушень владі
громади надаються необхідні рекомендації щодо прий-
няття управлінських рішень, а на рівні ДПС забезпечу-
ються нараховані відповідно до закону податки. Іншим
напрямом роботи є встановлення правильної норматив-
ної грошової оцінки земель; нарахування орендної пла-
ти; забезпечення вчасної сплати податків. Завдяки цьо-
му громада отримує належну дохідну частину бюджету,
має змогу розподіляти його видатки та забезпечувати
роботу важливих об'єктів соціальної та виробничої
інфраструктури, а також управлінського апарату.

Необхідно зазначити, що на території громади фун-
кціонує декілька великих сучасних аграрних та енерге-
тичних підприємств. Зокрема, це ТОВ "Світанок", СК
"Громівський", ПОСП "Агрофірма "Мир", ПОСП "Аг-
рофірма "Сиваш" та ін. провідні підприємства. Крім знач-
ного обсягу сплачених податків, вони вносять великий
вклад у функціонування громади, вирішення її соціаль-
них проблем. Зокрема, нами ремонтуються автомобільні
шляхи місцевого значення, утримуються дитячі садки
та шкільні їдальні, фінансуються стадіони та спортивні
команди. Також це окремі ініціативи приватних меце-
натів. Тому робота місцевої влади по організації та ко-
ординуванню їх зусиль також є важливим складником
фінансового менеджменту.

Однак на території Новотроїцької ОТГ не достат-
ньо представлені громадські організації та їх робота,
наприклад, з альтернативної енергетики, сільського
зеленого туризму, освіти й творчості молоді, професій-
ної орієнтації і віддаленої роботи, гендерної рівності та
ін. Наразі кошти таких організацій, їх гранти, стипендії
також сприятимуть і фінансовому менеджменту, й бу-
дуть вагомим складником соціально-економічного роз-
витку Новотроїцької територіальної громади.

ВИСНОВКИ
Фінансовий менеджмент та податкове адміністру-

вання є важливим чинником розвитку об'єднаних тери-
торіальних громад як нових адміністративно-терито-
ріальних утворень в Україні. Проте як також порівняно
нові в такій інтерпретації інструменти управління та
регулювання вони мають певні переваги й обмеження у
виконанні. Зокрема, в умовах Новотроїцької об'єдна-
ної територіальної громади Херсонської області ефек-
тивне здійснення фінансового менеджменту пов'язане
з відсутньою спеціальної фінансової освіти керівницт-
ва й депутатів профільної постійної комісії ради грома-
ди; недостатнім їх навчанням, тренінгами та підвищен-
ням кваліфікації у цій сфері; нерівномірним розміщен-
ням населення, віддаленістю та малолюдністю більшої
частини сільських населених пунктів та ускладненням
отримання зворотного зв'язку їх мешканців щодо за-
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безпечення їх потреб та інтересів; недостатнім представ-
ництвом молоді у структурі депутатського корпусу.

Загалом населенню громади притаманні звужене при-
родне відтворення, еміграція молоді за межі громади,
старіння. Тому в найближчій перспективі її менеджмент
має передбачити створення й роботу молодіжного цент-
ру, відновлення колишніх переробних підприємств, за-
лучення нових форматів культури і дозвілля. Цьому має-
сприяти й ефективне податкове адміністрування.
Фіскальна, розподільна та регуляторна функції податків
мають сприяти здійсненню соціальної відповідальності
суб'єктів господарювання, державно-приватного парт-
нерства на рівні громади; діяльності громадських орган-
ізацій і фондів, розвитку кооперативного руху та інтег-
раційних процесів на селі; впровадженню інновацій у всі
сфери життєдіяльності й залученню інвестицій.
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З'ясовано, що застосування інституціональної теорії в розвитку землеустрою та землевпорядкуван-
ня щодо вирішенні земельних проблем у період глобалізації обумовлено проблемами безпеки життє-
діяльності людей та сталого розвитку, зокрема, процесами, що проходять в зміні клімату, боротьбі з опу-
стелюванням та деградацією земельних і інших природних ресурсів. Виділено чотири наукові позиції,
що характеризують міжнародну інституціоналізацію землеустрою та землевпорядкування і процеси, по-
в'язані з ними: 1) міжнародна інституціоналізація землеустрою та землевпорядкування як процес пере-
ходу на міжнародні принципи та стандарти сталого управління земельних; 2) міжнародна інституціона-
лізація землеустрою та землевпорядкування як процес створення інформації про земельну власність для
забезпечення порівнянності земельної статистики в сфері земельних ресурсів і геопросторової бази да-
них та статистичної звітності різних країн; 3) міжнародна інституціоналізація землеустрою та землевпо-
рядкування як процес уніфікації і гармонізації інформаційних систем для земельного обліку на міжна-
родному рівні; 4) міжнародна стандартизація як процес приведення національних норм територіально-
просторового планування розвитку землекористування до міжнародних зі збереженням істотних націо-
нальних особливостей. Обгрунтовано концептуальний підхід взаємозв'язку складових процесу глобалі-
зації землеустрою та землевпорядкування, який характеризується впливом глобалізації на розвиток зем-
леустрою та землевпорядкування, зокрема: нормуванням та стандартизацією як встановлення єдиних
правил (вимог, норм, стандартів) у сфері сталого управління земельними ресурсами та землекористу-
ванням, у т.ч. землеустрою і землевпорядкування; уніфікацією як усунення розбіжностей між національ-
ними нормами та стандартами у сфері охорони земель та землеустрою і землевпорядкування у різних
країнах; гармонізацією як приведення національних норм та стандартів у відповідність до існуючих міжна-
родних вимог; конвергенцією як узгоджене зближення національних, регіональних і глобальних норм,
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасний світ неможливо розглядати поза глобалі-

зацією. У дослідженні цих процесів задіяні всі складові
економічної науки. І якщо для економістів інституціо-
нальною теорією науково визначені орієнтири розвит-
ку (розширення рамок і змін інститутів, організацій, то
для землевпорядників розвиток і уніфікація землевпо-
рядного процесу і землевпорядної документації позбав-
лені переконливого теоретичного базису. Найкраще, що
здійснюється для наукового обгрунтування доцільності
глобалізації землеустрою та землевпорядкування — це
посилання на неокласичні економічні теорії, які спові-
дують розширення простору "вільного капіталістично-
го вибору". Однак, як показано А.М. Третяком та інши-
ми дослідниками у працях "Наукова гіпотеза трактуван-
ня землевпорядкування як соціально-економічної інсти-
туції" та "Розвиток системи землевпорядкування на за-
садах новітньої інституціонально-поведінкової теорії"
[1; 2], це вже вчорашній день.

Застосування інституціональної теорії в розвитку
землеустрою та землевпорядкування щодо вирішенні
земельних проблем у період глобалізації обумовлено
проблемами безпеки життєдіяльності людей та сталого
розвитку [3; 4], зокрема, процесами, що проходять у
зміні клімату, боротьби з опустелюванням та деграда-
цією земельних та інших природних ресурсів.

стандартів і системи сталого управління земельними ресурсами, для якого землеустрій та землевпоряд-
кування є основоположним механізмом та методом. Обгрунтовано, що реалізація інституцій та інсти-
тутів землеустрою і землевпорядкування здійснюється через координаційну, перерозподільну, трансак-
ційну та капіталізаційну функції щодо формування сталого (збалансованого) землекористування.

It was found that the application of institutional theory in the development of land organization and land
planning to solve land problems in the globalization period is required due to security of human life and
sustainable development, in particular, processes in climate change, combating desertification and degradation
of land and other natural resources. Four scientific positions were highlighted, which characterize the international
institutionalization of land organization and land planning and related processes: 1) international
institutionalization of land organization and land planning as a process of transition to international principles
and standards of sustainable land management; 2) international institutionalization of land organization and
land planning as a process of creating information on land ownership to ensure comparability of land statistics
in the field of land resources and geospatial database and statistical reporting of different countries; 3)
international institutionalization of land organization and land planning as a process of unification and
harmonization of information systems for land accounting at the international level; 4) international
standardization as a process of bringing national norms of territorial and spatial planning of land use development
to international level while preserving essential national peculiarities. The conceptual approach of interrelation
of components of process of globalization of land organization and land planning which is characterized by
influence of globalization on development of land organization and land planning is proved, in particular:
rationing and standardization as establishment of uniform rules (requirements, norms, standards) in sustainable
management incl. land organization and land planning; unification as the elimination of differences between
national norms and standards in the field of land protection, land organization and land planning in different
countries; harmonization as bringing national norms and standards in line with existing international
requirements; convergence as a coordinated approximation of national, regional and global norms, standards
and systems of sustainable land management, for which land organization and land planning is a fundamental
mechanism and method. It is substantiated that the implementation of institutions and institutes of land
organization and land planning is carried out through the coordination, redistribution, transactional and
capitalization functions for the formation of sustainable (balanced) land use.

Ключові слова: інституціональний розвиток, землеустрій, землевпорядкування, глобалізація, організа-
ція використання і охорони земель.

Key words: institutional development, land organization, land planning, globalization, organization of land use
and land protection.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою статті є дослідження напрямів інституціо-

нального розвитку землеустрою та землевпорядкуван-
ня в Україні у період глобалізації.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Єдиного визначення поняття "глобалізація" не існує.
Серед найбільш розповсюджених визначень, що харак-
теризує управлінську складову даного поняття, слід
навести таке: "Глобалізація -(англ. globalization) — про-
цес всесвітньої економічної, політичної та культурної
інтеграції та уніфікації. У ширшому розумінні — пере-
творення певного явища на планетарне, таке, що сто-
сується всієї Землі. Основними наслідками глобалізації
є міжнародний поділ праці, міграція в масштабах усієї
планети капіталу, людських та виробничих ресурсів,
стандартизація законодавства, економічних та техніч-
них процесів, а також зближення культур різних країн
[5]. За дослідженнями М.В. Зось-Кіора [6, с. 44] глоба-
лізація — вища стадія суспільних відносин, заснованих
на лібералізації та мережевому принципі організації, в
умовах єдиного загальносвітового фінансово-інформа-
ційного простору. Відповідно, специфічним змістом гло-
бальних проблем є глобальність досліджуваної систе-
ми або процесу не стільки в кількісному, скільки в якіс-
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ному аспекті. Тобто глобалізація — це надання чому-
небудь глобальних масштабів, глобального характеру [8,
с. 181]. Вона пов'язана з інформаційною трансформа-
цією суспільства, а не з масштабами або економічною
діяльністю [9]. Отже, як зазначає М.В. Зось-Кіор, і ми з
ним погоджуємося, не обов'язково мати найбільшу у
світі економіку, щоб вважатися більш або менш інтегро-
ваним у процес глобалізації — важливо інтегруватися в
інформаційні глобальні проєкти, більшість із яких —
саме з управління обмеженими невідновлювальними
ресурсами, саме до яких і належать земельні [6, с. 45].

З огляду на актуальність впливу глобалізації на управ-
ління земельними ресурсами та землекористуванням, по-
трібно чітко з'ясувати сутність глобалізації для сфери
землеустрою та землевпорядкування, у тому числі че-
рез дію основних сучасних глобальних проблем, види її
впливу, реагування земельних відносин на глобалі-
заційні впливи та можливість держави вживати заходів
у рамках національного законодавства з метою стиму-
лювання позитивних і нейтралізації або пом'якшення
негативних наслідків зазначених впливів. У зв'язку із
глобальними процесами зміни клімату, проблемами про-
довольчої безпеки, будь-які сучасні економічні, в т.ч.
земельні, перетворення необхідно розглядати з ураху-
ванням чинника глобалізації. Землеустрій та землевпо-
рядкування з цього погляду стикаються з рядом основ-
них позицій, які можна назвати вихідними. В Україні,
площа якої в загальному обсязі земель світу становить
0,4 %, видобувається, переробляється і залучається до
виробництва приблизно 5 % світового обсягу мінераль-
но-сировинних ресурсів, що знаходяться у господарсь-
кому обігу [9, с. 2], в тому числі й найцінніших у світі
грунтів. До того ж ці ресурси використовуються нера-
ціонально і екстенсивно. На думку М.В. Зось-Кіора [6,
с. 41], недовикористовувані аграрні ресурси на фоні
світової продовольчої кризи стають цікавими для
міжнародних агентів. З цього погляду Україна має і га-
рантовані ринки збуту, і можливість значно підвищити
свій міжнародний статус, із яким буде неможливо не
рахуватися. Водночас висока розораність території Ук-
раїни негативно впливає на процеси зміни клімату.

Серед основних критеріїв, що застосовуються у
світовій практиці для визначення впливу економічної
діяльності на земельні ресурси та навколишнє середо-
вище, найбільш широко застосовується два: екологіч-
ний слід і енергоефективність, як співвідношення ВВП на
кількість спожитого умовного палива. Критерій "еко-

логічний слід" — стандартизований показник, що відоб-
ражає попит людської популяції на природний (земель-
ний) капітал, який може навіть перевищувати екологіч-
ну спроможність планети чи відповідної території краї-
ни (регіону) до регенерації цього капіталу. По-іншому,
це територія землі та води, яка потрібна людській по-
пуляції для отримання відновлюваних ресурсів, які вона
споживає, і для поглинання відповідних відходів, які
вона виробляє, з використанням переважаючих техно-
логій. Іншими словами, він вимірює "кількість природи
(земельних та інших природних ресурсів)", яку ми ви-
користовуємо, і порівнює її з тим, скільки насправді має
"природа" [10]. Цю одиницю вимірювання можна ви-
значити як співвідношення між своїми потребами та об-
сягами наявних земельних та інших природних ресурсів.
Таким способом можна виміряти тиск (вплив) на навко-
лишнє середовище будь-якої людини, підприємства,
організації, населеного пункту, країни та населення
всієї планети [11] (рис. 1).

У 2008 р. загальна біоємкість Землі становила 12,0 млрд
га або 1,8 га/люд … тоді як екологічний слід 2,7 га/люд
(18,2 млрд га). Найбільшою складовою екологічного
сліду (55%) є площа лісів, яка необхідна для секвестрації
антропогенних викидів вуглекислого газу. У 2014 році
Global Footprint Network оцінила екологічний відбиток
людства на планету Земля, та відмітили, що вимоги люд-
ства були в 1,7 рази швидшими, ніж відновлені складові
екосистеми планета [13]. Населення переважної
більшості розвинутих держав використовує більше при-
родного капіталу, ніж генерується на їх власній тери-
торії. Таким чином, навантаження на довкілля, в т.ч. і
на земельні ресурси, у розвинутих країнах, більше, аніж
в інших. Було вирахувано так звані екологічні межі, які
дозволяли природі підтримувати людську діяльність в
рамках існуючого способу життя. Вони становили 2,2
га на одного мешканця планети [11]. Порівняння доб-
робуту країн світу з екологічним слідом за даними 2014
р. [11, 6] показує, що він корелює із екологічним слідом.
Очолюють перелік найбідніші африканські країни. І на-
впаки, екологічний слід Південної Африки, Саудівської
Аравії, Кувейту, ОАЕ набагато вищий за їх суспільний
добробут, що пов'язано з сировинною орієнтацією еко-
номік цих країн. Україна теж перебуває в ризиковій зоні.
На думку Зось-Кіора [6], вимірюваний у ході визначен-
ня екологічного сліду тиск (вплив) є прямою демонст-
рацією у тому числі глобальної деформації земельних
відносин.

Рис. 1. Глобальний екологічний слід за складовими планети Земля, 1961—2008 рр.

Джерело: [12].
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У цьому зв'язку зазначимо, що глобалізація формує
основні п'ять видів впливів на організацію використан-
ня і охорони земель та інших природних ресурсів:

1) соціальний — пов'язаний із соціальними земель-
ними відносинами, демографією. Наприклад, сучасні
технології організації використання земель мінімізують
землемісткість економіки. Відтак, відбувається капіта-
лізація (збільшення вартості) землекористування в
ущерб його екологізації;

2) економічний — пов'язаний із економічними зе-
мельними відносинами щодо розподілу доданої вар-
тості. Наприклад, у зв'язку із нерегульованим процесом
агрохолдингізації в сільському господарстві із залучен-
ням іноземного капіталу та технологій, більшість селян
залишаються безробітними і за умов відкритості еко-
номіки, емігрують з метою пошуку роботи а бюджети
територіальних громад недоодержують надходження
від податків;

3) політичний — пов'язаний із лобіюванням мало
регульованого щодо екологізації земельного ринку для
іноземних юридичних осіб та громадян, що загрожує
національним і приватним інтересам українців;

4) організаційний — пов'язаний із територіально-
просторовим плануванням розвитку землекористуван-
ня, землевпорядною організацією використання та охо-
рони земель і співпраці. Наприклад, упровадження но-
вих технологій нетрадиційного землекористування доз-
воляє пройти сертифікацію органічного виробництва
сільськогосподарської продукції та більш аргументова-
но продавати її на визначений стратегією розвитку ри-
нок;

5) інформаційний — пов'язаний з сталим управлін-
ням земельними ресурсами та землекористуванням із
застосуванням новаційних технологій створення інфор-
мації про екологічний стан земель і грунтів, про
власність на землю, про вартість та обіг земельних діля-
нок, про режим землекористування тощо.

Отже, необхідність інституціоналізації розвитку
землеустрою та землевпорядкування в Україні в пері-
од глобалізації не викликає сумнівів. Найближчим ча-
сом зусилля вчених і фахівців повинні бути спрямовані
на пошук найбільш доцільних шляхів вирішення цієї
проблеми. На перший погляд, її вирішення не представ-
ляє особливих труднощів: досить економічній та зем-
левпорядній наукам і компетентним експертам вибра-
ти все найкраще, що накопичено в теорії і практиці
землеустрою та землевпорядкування економічно роз-
винених країн, сконструювати "кращий зразок" і по-
ширити його. Однак таке, здавалося би, очевидне
рішення насправді не може бути втілене в життя, і при-
чини цього такі:

1) особливості економічного розвитку різних краї-
ни;

2) відмінність у традиціях організації землеустрою
та землевпорядкування (у багатьох країнах ці традиції
складалися протягом кількох століть і досить відмінні
від України);

3) неоднаковість розуміння предмета землеустрою
та землевпорядкування та його методології;

4) суттєві особливості діючих нормативних доку-
ментів;

5) неадекватність системи підготовки та комплекту-
вання землевпорядних кадрів;

6) неоднаковий рівень оснащення і використання
інформаційної бази та ГІС технологій у землевпорядній
діяльності.

Мають місце і інші відмінності, які ускладнюють ви-
рішення проблеми організації використання земельних
та інших природних ресурсів, хоча сама необхідність її
вирішення не викликає сумнівів. Дійсно, глобалізація
економіки, формування в цьому контексті міжнародної
системи інституціоналізації сталого (збалансованого)
управління земельними ресурсами та землекористуван-
ням, не дає підстав для сумнівів у необхідності введення

нової стратегії розвитку землеустрою та землевпоряд-
кування і в Україні. У зв'язку з цим професійні кола по-
винні вивести на якісно новий рівень наукову дискусію,
в ході якої має бути досягнуто консенсусу і повинні бути
відпрацьовані напрями подальшої стратегії і тактики
розвитку землеустрою та землевпорядкування в Україні
на міжнародних принципах.

У наукових дослідженнях [14—16] спостерігається
занепокоєність тим, що в області інституціоналізації
землеустрою та землевпорядкування тенденція універ-
салізації підходів до землевпорядних та земельно-ка-
дастрових процесів у світових масштабах проходить без
урахування історичних, національних напрацювань,
особливостей інститутів і специфіки діяльності окремих
галузей економіки.

Дослідження вказують на відсутність єдиного нау-
кового бачення процесів міжнародної інституціоналі-
зації і іноді взагалі неправильне їх тлумачення щодо
практики застосування. Ця наукова проблема має дві
полярні позиції: беззастережне сприйняття міжнарод-
ної інституціоналізації землеустрою та землевпорядку-
вання як панацеї і невідворотного явища та критику без-
думного впровадження міжнародних норм у національ-
не середовище. Виділяються чотири існуючі наукові по-
зиції, що характеризують міжнародну інституціоналі-
зацію землеустрою та землевпорядкування і процеси,
пов'язані з ними: 1) міжнародна інституціоналізація зем-
леустрою та землевпорядкування як процес переходу
на міжнародні принципи та стандарти сталого управ-
ління земельних ресурсів [17]; 2) міжнародна інсти-
туціоналізація землеустрою та землевпорядкування як
процес створення інформації про земельну власність
для забезпечення порівнянності земельної статистики
в сфері земельних ресурсів і геопросторової бази даних
та статистичної звітності різних країн; 3) міжнародна
інституціоналізація землеустрою та землевпорядкуван-
ня як процес уніфікації і гармонізації інформаційних
систем для земельного обліку на міжнародному рівні
[18]; 4) міжнародна стандартизація як процес приведен-
ня національних норм територіально-просторового пла-
нування розвитку землекористування [19] до міжнарод-
них зі збереженням істотних національних особливос-
тей.

Наявність великої кількості відносно суперечливих
думок з приводу інституціоналізації землеустрою та
землевпорядкування, особливо стандартизації, гармо-
нізації та уніфікації планування землекористування,
сталого управління земельними ресурсами та земельно-
го обліку у світі свідчить про відсутність єдиного тео-
ретичного тлумачення цих процесів, бачення подальшо-
го його розвитку і впливу на побудову міжнародних та
системи національних економічних земельних відносин
і стандартів організації землекористування і в Україні.
Проведений аналіз переконує, що без фундаментальних
обгрунтувань абсолютно неприпустиме будь-яке одно-
стороннє сприйняття цієї проблеми, надання переваг
тим чи іншим підходам. Однак від наукової позиції і дис-
кусії вчених з даних питань буде залежати якість підго-
товки тих основоположних нормативних і організацій-
них документів, які визначатимуть засади підготовки
міжнародних правил та стандартів і їх впровадження у
вітчизняну практику.

На нашу думку, узагальнюючим концептуальним
підходом у цьому процесі повинні бути розглянуті нор-
мування та стандартизація, на двох рівнях — національ-
ному і міжнародному. Засобами реалізації (досягнен-
ня, забезпечення) стандартизації є уніфікація і гармо-
нізація. Об'єднуючим поняттям при цьому виступає про-
цес конвергенції як зближення національних, регіональ-
них і глобальних правил землеустрою та землевпоряд-
кування (рис. 2).

При цьому дефініції, що характеризують вплив
глобалізації на розвиток землеустрою та землевпоряд-
кування, узагальнені нами так:
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— нормування та стандартизація — встановлення
єдиних правил (вимог, норм, стандартів) у сфері стало-
го управління земельними ресурсами та землекористу-
ванням, у т.ч. землеустрою і землевпорядкування;

— уніфікація — усунення розбіжностей між націо-
нальними нормами та стандартами у сфері охорони зе-
мель та землеустрою і землевпорядкування у різних
країнах;

— гармонізація — приведення національних норм та
стандартів у відповідність до існуючих міжнародних
вимог;

— конвергенція — узгоджене зближення національ-
них, регіональних і глобальних норм, стандартів і сис-
теми сталого управління земельними ресурсами, для
якого землеустрій та землевпорядкування є основопо-
ложним механізмом та методом.

Узагальнення існуючих і запропонованих підходів
до процесів міжнародної стандартизації землеустрою
та землевпорядкування дозволяє зробити висновок, що
нормування і стандартизація є процесом встановлення
узгоджених правил сталого управління земельними ре-
сурсами та землекористуванням, землеустрою і земле-
впорядкування на національному і міжнародному рівні.
Це забезпечується шляхом уніфікації підходів до тери-
торіально-просторового планування розвитку землеко-
ристування, землеустрою та землевпорядкування, ство-
рення земельної інформації, ведення кадастрового об-
ліку та оцінки, тобто забезпечення їх зіставності, або ж

шляхом гармонізації, що виступає передусім мотивацією
приведення правил планування розвитку землекористу-
вання, землеустрою і землевпорядкування та створен-
ня земельної інформації до єдиних міжнародних вимог
(міжнародних стандартів).

Специфіка функціонування інституцій та інститутів
землеустрою і землевпорядкування у рамках формуван-
ня системи сталого (збалансованого) землекористуван-
ня полягає в тому, що вони покликані регулювати еко-
лого-економічні земельні відносини, в які вступають гос-
подарюючі суб'єкти, і узгоджувати їх суперечливі інте-
реси методом їх екологізації, тобто шляхом трансфор-
мації формальних інститутів раціонального землекори-
стування що забезпечують реальну еколого-економіч-
ну стійкість. Характер діяльності інституцій та інсти-
тутів землеустрою і землевпорядкування визначається
ефективністю здійснення властивих їм функцій при
реалізації інтересів на сучасному етапі розвитку систе-
ми землекористування [20] (рис. 3).

Функціонування інституцій та інститутів земле-
устрою і землевпорядкування добре проявляється
при аналізі інституційної спроможності ринку зем-
левпорядної продукції та держави. Ринок землевпо-
рядної продукції, як інститут, виявляє координа-
ційну, перерозподільну, трансакційну та капіталіза-
ційну функції через дії об'єктивних економічних за-
конів організації землекористування, розподілу,
присвоєння, експлуатації (споживання) та обігу. Ри-

Рис. 2. Концептуальний підхід взаємозв'язку складових процесу глобалізації землеустрою
та землевпорядкування
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нок землевпорядної продукції не може ефективно
вирішувати триєдине завдання забезпечення
стійкості еколого-економічної системи в силу своєї
стихійності, тому основний тягар формування інсти-
туційного середовища повинна покласти на себе дер-
жава. Формуючи відповідні інституції та інститути,
вона в тій чи іншій мірі ефективно вирішує проблеми
узгодження суперечливих інтересів суб'єктів на всіх
стадіях процесу формування системи сталого (зба-
лансованого) землекористування.

Роль ефективних інституцій та інститутів землеуст-
рою і землевпорядкування полягає у узгодженні супе-
речливих інтересів, взаємодія яких здійснюється в рам-
ках діалектичної єдності та боротьби протилежностей,
що виявляються на різних етапах розвитку земельних
відносин. Такий підхід до аналізу інституцій та інсти-
тутів землеустрою і землевпорядкування дозволяє ви-
явити базове протиріччя, яке полягає у різноспрямова-
ності економічних інтересів у якнайшвидшому та роз-
ширеному споживанні земельних та інших природних
ресурсів, навіть шляхом погіршення якості довкілля та
зниження рівня життя, й екологічних інтересів у раціо-
налізації землекористування, відтворенні ресурсів, за-
безпеченні реального зростання якості життя за раху-
нок поліпшення екологічної ситуації та збереження зе-
мельних ресурсів і навколишнього середовища для май-
бутніх поколінь.

Для виявлення природи екологічних та економіч-
них інтересів у рамках інституційного середовища зем-
леустрою та землевпорядкування, визначення їх логі-
чної системної структурованості необхідно проаналі-
зувати суть явища, суміжного з інтересами рівня пред-
метності — земельних потреб. Але це предмет іншого
дослідження.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
РОЗВІДОК

Виділено чотири наукові позиції, що характеризу-
ють міжнародну інституціоналізацію землеустрою та
землевпорядкування і процеси, пов'язані з ними: 1) між-
народна інституціоналізація землеустрою та землевпо-
рядкування як процес переходу на міжнародні принци-
пи та стандарти сталого управління земельних; 2) міжна-
родна інституціоналізація землеустрою та землевпоряд-
кування як процес створення інформації про земельну

власність для забезпечення порівнянності земельної
статистики в сфері земельних ресурсів і геопросторо-
вої бази даних та статистичної звітності різних країн;
3) міжнародна інституціоналізація землеустрою та зем-
левпорядкування як процес уніфікації і гармонізації
інформаційних систем для земельного обліку на міжна-
родному рівні; 4) міжнародна стандартизація як процес
приведення національних норм територіально-просто-
рового планування розвитку землекористування до
міжнародних зі збереженням істотних національних
особливостей. Обгрунтовано концептуальний підхід
взаємозв'язку складових процесу глобалізації земле-
устрою та землевпорядкування, який характеризуєть-
ся впливом глобалізації на розвиток землеустрою та
землевпорядкування, зокрема: нормуванням та стандар-
тизацією як встановлення єдиних правил (вимог, норм,
стандартів) у сфері сталого управління земельними ре-
сурсами та землекористуванням, у т.ч. землеустрою і
землевпорядкування; уніфікацією як усунення розбіж-
ностей між національними нормами та стандартами у
сфері охорони земель та землеустрою і землевпоряд-
кування у різних країнах; гармонізацією як приведення
національних норм та стандартів у відповідність до існу-
ючих міжнародних вимог; конвергенцією як узгоджене
зближення національних, регіональних і глобальних
норм, стандартів і системи сталого управління земель-
ними ресурсами, для якого землеустрій та землевпоряд-
кування є основоположним механізмом та методом. Об-
грунтовано, що реалізація інституцій та інститутів зем-
леустрою і землевпорядкування здійснюється через ко-
ординаційну, перерозподільну, трансакційну та капіта-
лізаційну функції щодо формування сталого (збалан-
сованого) землекористування,

Перспективи подальших розвідок заключаються в
дослідженні природи екологічних та економічних інте-
ресів у рамках інституційного середовища землеустрою
та землевпорядкування, визначення їх логічної систем-
ної структурованості та аналізу суті явища, суміжного
з інтересами рівня предметності — земельних потреб.
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MODERN MANAGEMENT PARADIGM OF FINANCIAL POTENTIAL OF A MANUFACTURING
ENTERPRISE

У сучасних умовах важливе акцентування уваги на тенденціях та закономірностях функціонування
сучасного фінансового менеджменту. Окреслений процес характеризуються: впровадженням у практи-
ку управління системного підходу, заснованого на дослідженні об'єктів управління через призму засто-
сування "теорії потенціалів" та формуванні такого поняття, як "фінансовий потенціал підприємства";
розвитком у цій площині сучасної управлінської парадигми. Відповідно до вищенаведеного реалізоване
дослідження, спрямоване на формування єдиного підходу до ефективної управлінської парадигми фінан-
сового потенціалу виробничого підприємства. Зокрема, авторами реалізоване: формування єдиного підхо-
ду до сутності сучасної управлінської парадигми фінансового потенціалу виробничого підприємства та
досягнення консенсусу відносно її концептів та основних інститутів. Базисом дослідження стало виді-
лення та системний опис моделі формування сучасної управлінської парадигми фінансового потенціалу
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виробничого підприємства. За результатами дослідження з'ясовано, що управлінська парадигма фінан-
сового потенціалу виробничого підприємства є загальновизнаною концепцією, яка утворює модель про-
цесу фінансового управління та являє собою єдністю трьох інститутів: концепції управління; концептів;
інструментарію реалізації концепції.

In today's environment, it is important to focus on trends and patterns in modern financial management. The
process is characterized by: the introduction into management practice of a systematic approach based on the
exploration of objects of control through the prism of application of "potential theory" and formation of such a
concept as "financial potential of an enterprise"; the development of a modern management paradigm in this
context. According to the above, a study has been carried out to establish a common approach to an effective
management paradigm for the financial capacity of a productive enterprise. In particular, the authors realized:
the formation of a unified approach to the essence of the modern management paradigm of the financial potential
of the production enterprise and reaching consensus on its conceptions and main institutions. The basis of the
study was the identification and systematic description of a model for the formation of a modern management
paradigm of the financial capacity of a productive enterprise. The study found that the management paradigm
of the financial capacity of a productive enterprise is a generally accepted concept. This concept forms the model
of the financial management process and represents the unity of the three institutions: the concept of governance
(the means of understanding the implementation of management); the concepts (concepts and categories that
reflect succinctly the content and substance of the concept); tools for implementing the concept. The activity of
the production enterprise today is multi-purpose. Therefore, consensus-building on the management paradigm
of the financial capacity of a productive enterprise has been achieved by analyzing the existing group of concepts
to take into account the multi-purpose nature of financial activities. These include Financial Performance
Management; Value Management; Strategic Financial Management; Financial Change Management; Dedicated
Financial Management; Process Management. The content of the management paradigm of the financial capacity
of an enterprise manifests itself through the application of various management concepts. Only the concept of
policy-oriented financial management can take into account the modern multi-purpose nature of the financial
activities of productive enterprises. The prospects for further research in this area lie in the possibility of using
the results to improve the management of the financial potential of productive enterprises.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ
Збереження сталого фінансового стану вітчизняних

виробничих підприємств, в сучасних економічних умо-
вах, досить проблемне. Окреслена проблематика фор-
мується у зв'язку із низьким рівнем ліквідності, фінан-
сової стійкості, ділової активності, поточною нездатн-
істю генерувати достатній рівень прибутку. Ситуація ус-
кладнюється тотальним впливом пандемії COVID-19 у
комплексі з подорожчанням енергоносіїв, мінливим
ринковим середовищем, все більшим загостренням кон-
курентної боротьби. Ці труднощі дозволяють зробити
висновок про потенційну нездатність чинних методів,
принципів та підходів до управління, особливо у сфері
фінансів, забезпечити сталий розвиток та фінансове
зростання, створюючи таким чином потребу у їх пере-
орієнтації. Тому доцільним є акцентування уваги на тен-
денціях та закономірностях функціонування сучасного
фінансового менеджменту. Цей процес характеризу-
ються: впровадженням у практику управління систем-
ного підходу, заснованого на дослідженні об'єктів
управління через призму застосування "теорії потенці-
алів" та формуванні такого поняття, як "фінансовий по-
тенціал підприємства"; розвитком у цій площині сучас-
ної управлінської парадигми, сформованої множиною
наявних на сьогодні концепцій фінансового управління
та підходів до їх реалізації.

Ключові слова: потенціал, концепт, виробниче підприємство, концепція, парадигма.
Key words: capacity, concept, production enterprise, concept, paradigm.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Є значна кількість науковців, у працях яких запо-
чатковано розв'язання проблеми впровадженням сис-
темного підходу у практику управління фінансовим по-
тенціалом виробничого підприємства. Серед таких нами
виділені праці Браун М.Г. [1], Маргарет Мей [3], Нільс-
Горан Озве, Карл Йохансон Петри, Жан Рой, Софи Рой
[4], Каплан Р., Нортон Д. [2] та ін. У більшості з праць
реалізоване дослідження сучасних концепцій фінансо-
вого управління та конкретизовано підходи до їх реалі-
зації. Втім, попри значну кількість публікацій, питання
сучасної управлінської парадигми у межах системного
підходу до фінансового менеджменту потребує подаль-
шого осмислення, що формує актуальність досліджен-
ня. Це пояснюється необхідністю досягнути консенсу-
су щодо: визначення складу управлінської парадигми;
формування єдиної ефективної технології управління
фінансовим потенціалом деревообробних підприємств;
особливостей застосування теорії потенціалів.

МЕТА І ЗАВДАННЯ СТАТТІ
Метою статті є формування єдиного підходу до

ефективної управлінської парадигми фінансового по-
тенціалу виробничого підприємства. Конкретизація
мети зумовила потребу вирішення таких завдань дослі-
дження: 1) формування єдиного підходу до сутності су-
часної управлінської парадигми фінансового потенціа-
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лу виробничого підприємства; 2) досягнення консенсу-
су відносно концептів та основних інститутів сучасної
управлінської парадигми фінансового потенціалу ви-
робничого підприємства; 3) виділення та опис моделі
формування сучасної управлінської парадигми фінан-
сового потенціалу виробничого підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ ОБГРУНТУВАННЯМ

ОТРИМАНИХ НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ
Визначення фінансового потенціалу виробничого

підприємства (далі — ФПВП) як системи фінансового
управління обумовлює застосування системного підхо-
ду у якості методології його дослідження. Слід зазна-
чити, що сутність системного підходу полягає у реалі-
зації вимог загальної теорії систем, згідно з якою кож-
ний об'єкт у процесі його дослідження розглядається
як: велика та складна система; як елемент більшої сис-
теми [6, c. 82]. Це дозволяє виділити поняття "система"
як базову дефініцію системного підходу. Під "системою"
у цілому розуміється [6, c. 82]: сукупність внутрішньо
пов'язаних компонентів, спрямованих на кінцеву мету;
цілісність взаємопов'язаних елементів, кожен з яких
робить свій внесок у характеристику цілого; множина
взаємопов'язаних елементів, що знаходяться у взаємо-
відносинах, зв'язках та складають цілісне утворення.
Надані дефініції системи дозволяють стверджувати, що
окремі елементи у процесі синтезу створюють су-
купність з якісно новими властивостями.

Якісно нова властивість фінансового потенціалу ви-
робничого підприємства, яку він отримує у процесі
органічного поєднання його підсистем, це — здатність
до реалізації такого фінансового управління, яке відби-
ває всі його підсистеми. Необхідність діалектичного
пізнання визначеної властивості вимагає розкриття
змісту категорії управління через реальний вплив на
діяльність людей, що спонукає їх до реалізації наміче-
них цілей та містить у собі такі складові елементи: ціле-
утворення, організаційний момент, регулювання пове-
дінки та діяльності учасників керівного впливу, інфор-
маційний обмін, визначений взаємодією між об'єктом та
суб'єктом у процесі управління [8, с. 22—24]. Зміст ка-
тегорії управління [5, с. 63—66; 8, с. 22—24] передаєть-
ся через певну управлінську парадигму, під якою слід
розуміти загальновизнану концепцію, що за активного
застосування утворює або певним чином трансформує
модель процесу управління конкретною економічною
системою. Фінансовий потенціал виробничого підприє-
мства слід інтерпретувати як систему, що реалізує
фінансове управління (а саме — процес досягнення
фінансових цілей) для досягнення оптимального рівня
ліквідності, фінансової стійкості, ділової активності,
здатності генерувати достатній рівень прибутку. Тому,
відповідно до наведеного визначення, доцільною є ха-
рактеристика управлінської парадигми фінансового
потенціалу виробничого підприємства як загальновиз-
наної концепції, що утворює модель процесу управлі-
ння фінансовим потенціалом виробничого підприємст-
ва.

Відповідно. ідентифікацію та дослідження управ-
лінської парадигми доцільно здійснювати через призму
цілого ряду концепцій управління або способів розу-
міння процесу реалізації фінансового управління. Се-
ред них: концепція управління фінансовою ефектив-
ністю; концепція управління вартістю; концепція стра-
тегічного фінансове управління; концепція управління
фінансовими змінами; концепція цільового фінансово-
го управління; концепція процесного управління. Кож-
на концепція не тільки визначає інструментарій її реалі-
зації (або комплекс інструментів впливу, що забезпе-
чують формування цілей та їх реалізованість), але і зас-
тосовує специфічні концепти сучасної управлінської
парадигми фінансового потенціалу виробничого підприє-
мства (або системи понять і категорій, що лаконічно

відбивають зміст і суттєві риси концепції), серед яких:
мета, корегуючи заходи, дії, процес; фактор вартості,
результат, користь; бачення, місія, стратегія, цінності,
бюджет, план, бізнес-процес; зміни, пріоритети змін,
категорії змін, сценарії, масштабність, проєкт; модель,
дерево цілей, комунікація, корегуючи заходи, корегу-
ючи дії; бізнес-процес, основний процес, додатковий
процес, управлінський процес.

Специфіка дослідження виявляє відсутність єдино-
го підходу у формуванні сучасної управлінської пара-
дигми та обумовлюють об'єктивну необхідність пошу-
ку консенсусу відносно її основних інститутів. Сучасна
практика управління грунтується на застосуванні різних
наборів інструментів реалізації концепцій фінансового
управління [3] (матриці відповідальності, бюджети, пла-
ни та ін.), що містять фінансовоорієнтовані інструмен-
ти аналізу, серед яких найбільш відомими є: грошові
потоки, грошовий потік до інвестиційного капіталу, до-
даткова вартість, акційна прибутковість тощо. Однак у
сучасних умовах такий підхід зазнав жорсткої критики
з боку вітчизняних та зарубіжних вчених [3; 4], їх нега-
тивна оцінка була підтверджена серією глобальних до-
сліджень, проведених Price Waterhouse-Coopers [3].
Така тенденція в економічному мисленні змусила нас
звернутися до дослідження нових комплексних інстру-
ментів (як інструментарію) реалізації управлінської па-
радигми.

Визначення інструментарію реалізації сучасної управ-
лінської парадигми фінансового потенціалу виробничо-
го підприємства може бути досягнуто за допомоги кри-
тичного аналізу підходів, на основі критеріїв оцінки,
запропонованих М. Брауном [1, c. 15—21], Нільс Озве,
К.Й. Петрі, Ж. Роєм, С. Рой [4, c. 10—52], Р. Капланом,
Д. Нортоном [2, c. 6—63]: К1 (виділення найбільш важ-
ливих показників); К2 (формування єдиної цільової ор-
ієнтації); К3 (використання інструментів перспективно-
го, поточного та оперативного фінансового плануван-
ня); К4 (дотримання балансу інтересів); К5 (здатність
системи аналізу до оцінки досягнення цілей); К6 (уза-
гальнення окремих показників у межах кількох загаль-
них груп); К7 (система аналізу, здатність до зміни по-
казників при зміні стратегії, факторів зовнішнього ото-
чення); К8 (використання інструментів попереднього,
контролінгу). Критичний аналіз здійснено на основі по-
рівняння нормативної сумарної кількості оціночних
балів з фактичною кількістю оціночних балів, отрима-
них в результаті оцінки. Повну відповідність кожному
оціночному критерію умовно можна оцінити в 1 бал,
часткову відповідність у 2 бали, повну невідповідність у
3 бали. Прийнята шкала оцінки інструментарію реалі-
зації концепції надає можливість визначити норматив-
ну сумарну кількість оціночних балів оцінити у 8 балів
(тобто, модель повністю відповідає всім 8 оціночним
критеріям). Чим більше фактична кількість оціночних
балів, отриманих у результаті оцінки від нормативної,
тим менш ефективним є інструментарій оцінки кон-
цепції. Нами розроблено такий алгоритм розрахунку
фактичної кількості оціночних балів, отриманих у ре-
зультаті оцінки:

Ф∑Á  (1) = ОБК1+ОБК2+…+ОБК8 (1),
де ОБК1, ОБК2..., ОБК8 — фактичні оціночні бали

за критеріями К1-К8; Ф ∑Á — фактична кількість оці-
ночних балів, отриманих у результаті оцінки.

Запропонована методика оцінки інструментарію
реалізації концепції дозволяє зробити висновки про їх
загальну ефективність. Результати оцінки узагальнені
у таблиці 1.

Виходячи з результатів оцінки, можна стверджува-
ти: консенсус щодо застосування інструментарію реа-
лізації концепції полягає у застосуванні збалансованої
системи показників (далі — ЗСП). Сьогодні ЗСП знай-
шла практичне застосування у таких відомих міжнарод-
них та зарубіжних компаніях, як Oriflame Сosmetics,
Хerox, Ericsson Enterprise, Metro Cash&Carry, Ricoh Co.
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Ltd, Hewlet-Packard Services тощо. Пошук консенсусу
відносно інститутів реалізації управлінської парадигми
ФПВП здійснений за допомогою побудови моделі
формування сучасної управлінської парадигми ФПВП
(рис. 1).

Формування представленої вище моделі сучасної
управлінської парадигми фінансового потенціалу ви-
робничого підприємства здійснено з урахуванням таких
положень: 1) діяльність виробничого підприємства є
багатоцільовою; 2) теорія цільового фінансового управ-
ління має урахувати багатоцільовий характер фінан-
сової діяльності виробничих підприємств; 3) управлін-
ня за цілями має бути орієнтоване на досягнення всієї
сукупності цілей та завдань, які стоять перед виробни-
чим підприємством.

Аналіз концепції цільового управління виявляє
існування у її складі кількох напрямів, з яких не всі
здатні забезпечити досягнення всієї сукупності цілей
та завдань [7]. Так [7]: регламентне управління орієн-
товане на кінцеву мету та обмеження за параметрами
та ресурсами, але без зазначення механізму реалізації
цієї мети; просте управління орієнтоване на терміни та
кінцеву мету, без зазначення механізму її досягнення;
програмно-цільове управління орієнтоване на мету та
механізм її реалізації, терміни та стан проміжних зна-
чень процесу. Відтак програмно-цільовий напрям
фінансового управління найкраще забезпечить реалі-
зацію багатоцільового характеру діяльності виробни-
чого підприємства. Оптимальним є формування управ-
лінської парадигми фінансового потенціалу виробни-
чого підприємства як концепції програмно-цільового
фінансового управління, збалансованої системи показ-
ників як інструментарію її реалізації та концептів, що
їх характеризують.

Відсутність усталеного визначення ЗСП призводить
до некоректного використання даного поняття. У зв'яз-
ку з цим вироблення єдиного підходу до сутності ЗСП,
визначення її основних елементів набуває важливого
значення в межах дослідження сучасної управлінської
парадигми фінансового потенціалу виробничого
підприємства. Наявні такі підходи до сутності ЗСП [2,
8]:

— система оцінки, система стратегічного менедж-
менту, інструмент розповсюдження інформації". Фак-
тично це свідчить про те, що ЗСП використовує систе-
ми збору та аналізу інформації про результати управл-
іння ФПВП;

— формат опису діяльності організації або інстру-
мент аналізу критичних факторів фінансового успіху
або результатів, що необхідні для досягнення фінансо-
вої стратегії організації. Це свідчить про те, що ЗСП ви-
користовує системи контрольних показників в уп-
равлінні ФПВП;

— система взаємопов'язаних показників з досягнен-
ня цілей виробничого підприємства на всіх його рівнях.
Це свідчить про те, що ЗСП використовує декомпози-
цію та збалансування цілей як інструмент управління
ФПВП;

— система цілеутворення та визнання показників,
до виконання яких менеджмент має прагнути. Це
свідчить про те, що ЗСП використовує інфраструктури
відповідальності як інструмент управління ФПВП.

Відтак ЗСП — це інструментарій, що трансформує
систему фінансових цілей у конкретні і завдання та
показники фінансової діяльності, використовуючи при
цьому конкретні інструменти управління ФПВП.
Відповідно до окресленого підходу до сутності ЗСП
можливим є виділення таких груп інструментів сучас-

Інструментарій Ф ∑ Á  І∑ Á  Відхилення Ефективність 

«Хьюлетт-Паккард» 16 8 +8 (значне відхилення) Неефективний 
QPM 17 8 +9 (значне відхилення) Неефективний 

ProMES 20 8 +12(значне відхилення) Неефективний 
Ернест&Янг 16 8 +8 (значне відхилення) Неефективний 

Бортове табло 12 8 +4 (незначне відхилення)  Мало ефективний 
ЗСП 8 8 0 (немає відхилення)  Ефективний  

Таблиця 1. Результат оцінки ефективності інструментарію реалізації
програмно-цільового фінансового управління

Примітка:
 І ∑ Á  — нормативна сумарна кількість оціночних балів.
Джерело: розроблено авторами.
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Визначення інструментарію реалізації концепції управління за цілями

Групи інструментів: система збору та аналізу інформації про результати; система визначення,
декомпозиції та збалансування цілей; інфраструктура відповідальності; система контрольних показників

Рис. 1. Модель формування сучасної управлінської парадигми ФПВП

Джерело: розроблено авторами.
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ної управлінської парадигми фінансового потенціалу
виробничого підприємства: системи збирання та аналі-
зу інформації про результати; системи визначення, де-
композиції та збалансування цілей; системи конт-
рольних показників та інфраструктури відповідаль-
ності. Ці групи слід розглядати як комплекси інстру-
ментів реалізації програмно-цільового управління або
системи засобів забезпечення формування та реалі-
зації цілей розвитку фінансового потенціалу виробни-
чого підприємства.

Виведені положення дозволяють сформулювати
визначення ЗСП як інструментарію реалізації програм-
но-цільового фінансового управління, що дає можли-
вості підприємству сформувати фінансову стратегію та
реалізувати її у реальних діях за допомогою системи
інструментів. Такий інструментарій використовує такі
групи інструментів: система збору та аналізу інформації
про результати; система визначення, декомпозиції та
балансування цілей; інфраструктура відповідальності;
система контрольних показників. Так може бути виді-
лена наступна деталізована структура інструментарію
реалізації програмно-цільового фінансового управлін-
ня (табл. 2).

У складі інструментарію реалізації програмно-
цільового фінансового управління ФПВП можливо ви-
ділити такі інструменти [8, c. 62]:

1. Цілі-засоби як комплексний інструмент перехо-
ду від фактичного до нового стану ФПВП на основі кон-
кретної програми робіт. Системи інструментів цілі-за-
соби узагальнюють: стратегічну картку для візуалізації
фінансової стратегії, що надає інформацію про основні
причинно-наслідкові зв'язки між її елементами управл-
іння ФПВП; комплекс заходів для визначення напрямів
та видів діяльності, які буде виконувати фінансова служ-
ба; причинно-наслідкові для визначення проблем управ-
ління ФПВП та шляхів їх подолання.

2. Цілі-критерії як комплексний інструмент збалан-
сування ієрархічної системи цілей. Ця системи інстру-
ментів узагальнює: каскадування для розробки ЗСП та
її транслювання до кожного рівня організації у струк-
турах цілей, показників, нормативів, за якими визнача-
ють ступінь досягнення кінцевої мети; бенчмаркінг для
встановлення параметрів процесів, витрат, результатів
та зіставлення їх з аналогічними показниками інших
подібних організацій з метою постійного вдосконален-
ня процесів управління ФПВП.

3. Взаємозв'язки істотних факторів як комплексний
інструмент графічного відображення показників та
зв'язків між показниками, характеристики впливу зро-

стання вихідного показника на можливості досягнення
кінцевої мети управління ФПВП.

4. Структура періодів часу як комплексний інстру-
мент вибору горизонту планування для реалізації мож-
ливостей бачити результати реалізації обраної фінан-
сової стратегії.

5. Організаційна структура виконавців як комплек-
сний інструмент делегування повноважень та формуван-
ня організаційної структури управління ФПВП. Уза-
гальнює такі інструменти: посадові інструкції; положен-
ня про організаційні підрозділи, інформаційний слов-
ник ЗСП.

6. Інформаційна структура як комплексний інстру-
мент що надає фінансовому менеджеру інформацію для
вибору фінансової альтернативи, виходячи з наявного
набору. Узагальнює такі інструменти, як: інформаційні
потоки; структури бази даних; дані про діяльність під-
приємства в історичному аспекті; склад та зміст основ-
них документів; інформаційні технології; засоби авто-
матизації.

Характеристика концепції програмно-цільового
управління та ЗСП, як інструментарію її реалізації,
надає можливість виділення основних концептів запро-
понованої нами управлінської парадигми ФПВП, серед
яких: система цілей, проєкт, норматив, фінансова стра-
тегія (табл. 3).

Наданий перелік не є вичерпним, оскільки сформо-
ваний виходячи з потреб ЗСП та концепції цільового
управління. Результати дослідження управлінської па-
радигми ФПВП дозволяють стверджувати, що її розу-
міння сприяє формуванню консенсусу відносно: кон-
цепції управління ФПВП; інструментарію реалізації
концепції управління ФПВП; концептів управління
ФПВП. Результат досягнуто за рахунок розгляду управ-
лінської парадигми фінансового потенціалу виробничо-
го підприємства як системи з трьох інститутів: концепції
програмно-цільового фінансового управління; ЗСП як
інструментарію її реалізації та концептів, що їх харак-
теризують.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

У ДАНОМУ НАПРЯМІ
За результатами дослідження з'ясовано, що управ-

лінська парадигма фінансового потенціалу виробничо-
го підприємства є загальновизнаною концепцією, яка ут-
ворює модель процесу фінансового управління та являє
собою єдністю трьох інститутів: концепції управління
(засобу розуміння процесу реалізації управління); кон-

Групи інструментів 
Комплексні 
інструменти 

Приватні інструменти 

Цілі-засоби 
 

Склад підсистеми: стратегічна картка; 
комплекс заходів; причинно-наслідкові 
зв’язки 

Цілі-критерії Склад підсистеми: каскадування; бенчмаркінг 
- Взаємозв’язки істотних факторів 

Система 
визначення, 
декомпозиції та 
балансування цілей 

- Структура періодів часу 
Інфраструктура 
відповідальності 

Організаційна 
структура 
виконавців 

Склад системи: посадові інструкції; 
положення про організаційні підрозділи; 
інформаційний словник ЗСП 

Система 
контрольних 
показників 

Взаємозв’язки 
істотних 
факторів. 
Структура 
періодів часу 

Склад системи: система нормативів 
діяльності; показники діяльності 

Система збору та 
аналізу інформації 
про результати 

Інформаційна 
структура 
 

Склад системи: інформаційні потоки; 
структури бази даних; дані про діяльність 
підприємства в історичному аспекті; склад та 
зміст основних документів; інформаційні 
технології; засоби автоматизації 

Таблиця 2. Деталізована структура інструментарію реалізації
програмно-цільового управління

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 2].
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цептів (понять і категорій, що лаконічно відображають
зміст і суттєві риси концепції); інструментарію реалізації
концепції. Відповідно до цього зроблені такі висновки
щодо змісту такої парадигми:

1. Діяльність виробничого підприємства сьогодні є
багатоцільовою, тому формування консенсусу щодо уп-
равлінської парадигми фінансового потенціалу виробни-
чого підприємства досягнуто користуючись з аналізу
наявної групи концепцій на предмет здатності до ураху-
вання багатоцільового характеру фінансової діяльності.

2. Зміст управлінської парадигми фінансового по-
тенціалу виробничого підприємства проявляє себе че-
рез застосування тих чи інших концепцій управління.
Серед них: управління фінансовою ефективністю; управ-
ління вартістю; стратегічне фінансове управління;
управління фінансовими змінами; цільове фінансове
управління; процесне управління. Втім, лише концепція
програмно-цільового фінансового управління здатна
урахувати сучасний багатоцільовий характер фінансо-
вої діяльності виробничих підприємств.

3. Доцільним є формування управлінської парадиг-
ми фінансового потенціалу виробничого підприємства
на основі: концепції програмно-цільового фінансового
управління, збалансованої системи показників як
інструментарію її реалізації та концептів (понять і ка-
тегорій опису концепції та інструментарію її реалізації).

Перспективи подальших розвідок у цьому напрямі
полягають у можливості використання отриманих ре-
зультатів для удосконалення системи управління фінан-
совим потенціалом виробничих підприємств.
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VECTORS OF UKRAINIAN-CHINESE COOPERATION IN THE SPHERE OF PRODUCTION
OF ENERGY-SAVING AND TRANSPORT VEHICLES WITH THE USE OF ALTERNATIVE
TYPES OF ENERGY

Найважливішим завданням сучасних промислових підприємств є економічне витрачання енергетич-
них ресурсів і підвищення ефективності їх використання на всіх стадіях виробництва, тому велика увага
приділяється розробленню сучасних технологій і проведенню організаційно-технічних та економічних
заходів щодо підвищення енергоефективності виробництва, а також інвестиціям у розвиток енергозбе-
рігаючих технологій. У статті розглянуто вектори українсько-китайського співробітництва у сфері ви-
робництва енергозберігаючих та транспортних засобів з використанням альтернативних видів енергії,
яке має розвиватись шляхом взаємно вигоди, зокрема в майбутньому.

Перспективним є випуск в Україні сонячних панелей, водночас на ринку переважають виробники
Китаю, Європи, Північної Америки.

Наразі організація виробництва сонячних панелей в Україні є затратною справою відносно світових
виробників. Це обумовлено недостатністю фінансування наукових досліджень, застарілої виробничої
бази та відсутності державної підтримки. Єдиний шанс використання сонячних панелей українського
виробництва — це часткове застосування панелей в будівництві промислових сонячних електростанцій.
З метою розширення виробничих потужностей з випуску енергозберігаючих засобів (сонячних панелей)
в Україні необхідно залучити китайських виробників, адже Китай на політичному рівні продемонстру-
вав готовність інвестувати в Україну в рамках "Один пояс, один шлях".
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В Україні ж відсутнє промислове виробництво електромобілів. Китай може стани лідером з вироб-
ництва і продажу електромобілів. В Україні ж відсутнє промислове виробництво електромобілів. На наш
погляд, Україна повинна залучати не лише державні, а й приватні китайські компанії з метою викорис-
тання їх досвіду на території нашої країни.

Для України українсько-китайське співробітництво матиме ефект у вигляді створення нових робо-
чих місць, надходжень до державного та місцевих бюджетів, будівництво нових, енергоефективних ви-
робництв та відповідної інфраструктури по всій країні, а також позитивні екологічні наслідки. Для ки-
тайських інвесторів створення чи перенесення виробництва енергозберігаючих та транспортних засобів
з використанням альтернативних видів енергії в Україну дасть змогу розширити ринок збуту не лише в
Україні, а й в країнах ЄС.

The most important task of modern industrial enterprises is to spend energy resources economically and to
increase their efficiency at all stages of production, therefore the great attention is paid to development of modern
technologies and organization-technical and economic measures on increase of energy efficiency of production,
as well as investments in development of energy-saving technologies. The article examines the vectors of
Ukrainian-Chinese cooperation in the field of energy-saving and transport vehicles production using alternative
energy, which should be developed by mutual benefit, in particular in the future.

The release of solar panels in Ukraine is promising, while producers of China, Europe and North America
dominate the market.

Currently, the organization of solar panel production in Ukraine is a cost-effective business for world
producers. This is due to the lack of funding for scientific research, outdated production facilities and lack of
state support. The only chance to use solar panels of Ukrainian production is partial use of panels in the
construction of industrial solar power plants. In order to expand production capacities for the production of
energy-saving products (solar panels) in Ukraine, it is necessary to involve Chinese producers, because China
has demonstrated political readiness to invest in Ukraine within the framework of "one belt, one way".

In Ukraine there is no industrial production of electric locomotives. China can become a leader in the
production and sale of electric locomotives. In Ukraine there is no industrial production of electric locomotives.
In our opinion, Ukraine should involve not only state but also private Chinese companies in order to use their
experience on the territory of our country. For Ukraine, Ukrainian-Chinese cooperation will have the effect of
creating new jobs, revenues to state and local budgets, building new, energy-efficient production and appropriate
infrastructure throughout the country, as well as positive environmental consequences. For Chinese investors,
the creation or transfer of production of energy-saving and transport vehicles using alternative energy to Ukraine
will allow expanding the market not only in Ukraine, but also in the EU countries.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Україна, як і більшість країн, зацікавлена у пошук

та розширені своєї присутності на світових ринках, зок-
рема в східно-азійському напрямку. Наразі стратегіч-
ним для України є пошук країн, які зацікавлені у дво-
сторонній співпраці для отримання, якщо не відразу, то
у найближчій перспективі економічної вигоди. Однією
із таких країн може бути Китай. Оскільки в України та
Китаю є певні конкурентні переваги у деяких галузях
промисловості, зокрема у сфері виробництва енерго-
зберігаючих та транспортних засобів з використанням
альтернативних видів енергії, то у цій статті зосереди-
мо увагу саме на цьому.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Проблемам українсько-китайського співробітниц-

тва присвячено багато наукових публікацій, зокрема
Гальперіна Л. та Шаповал А. [1], Інін Лі, Захаріна С.,
Волосюк М. [2], Кікітенка В. [3], Корабліна С. [4], Май-
ка В. [5], Макогона Ю. [6], Мернікова Г. [7], Сіденко С.
та Невгад А. [8], Хомутенко Л. та Терещенко А. [9],
Шевчук І. [10] тощо. Проте більшість питань стосуєть-
ся активізації українсько-китайського співробітництва
у торгово-економічній, науково-технічній, інвестиційній
та промисловій сферах. Водночас поза увагою дослід-

Ключові слова: вектор, співробітництво, виробництво, альтернативні види енергії, енергозберігаючі та
транспортні засоби.

Key words: Vector, co-operation, production, alternative energy, energy saving and vehicles.

ників залишаються питання оцінки ризиків і можливос-
тей від українсько-китайського співробітництва у сфері
виробництва енергозберігаючих та транспортних за-
собів з використанням альтернативних видів енергії.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Відповідно метою дослідження є пошук векторів

українсько-китайського співробітництва у сфері вироб-
ництва енергозберігаючих та транспортних засобів з
використанням альтернативних видів енергії. Теорети-
ко-методологічною базою дослідження є наукові праці,
методичні дослідження провідних українських та зару-
біжних вчених. Пошук векторів українсько-китайсько-
го співробітництва здійснювався за допомогою критич-
ного та наукового аналізу, методів наукового узагаль-
нення та систематизації, індукції та дедукції.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Необхідність впровадження пріоритетної політики
енергозбереження пов'язана, насамперед, із дефіцитом
власних паливно-енергетичних ресурсів, залежністю від
країн — експортерів газу і нафти, зростаючою вартістю
їх добування, а також із глобальними економічними
проблемами. Найважливішим завданням сучасних про-
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мислових підприємств є економічне витрачання енерге-
тичних ресурсів і підвищення ефективності їх викорис-
тання на всіх стадіях виробництва, тому велика увага
приділяється розробленню сучасних технологій і про-
веденню організаційно-технічних та економічних за-
ходів щодо підвищення енергоефективності виробниц-
тва, а також інвестиціям у розвиток енергозберігаючих
технологій, що забезпечують конкурентоспроможність
підприємств і створюють надійну основу майбутнього
[11, с. 428].

За оцінками Світової енергетичної ради, Міжнарод-
ного енергетичного агентства (МЕА), Світової асоціації
вітроенергетики та інших міжнародних організацій,
прогнозується, що до 2050—2060 рр. понад 50% обсягів
енергоспоживання буде забезпечуватися за рахунок
відновлювальних джерел енергії. Водночас підвищення
енергоефективності, розроблення новітніх технологій
і зміна структури виробництва електроенергії мають
відбуватися паралельно. Згідно з прогнозною оцінкою
МЕА частка відновлювальних джерел енергії в загальній
структурі електропостачання до 2035 року збільшить-
ся до 30%. Решта (70%) має покриватися за рахунок тра-
диційних джерел енергії. Однак їхні ресурси обмежені,
вартість буде лише підвищуватися, а використання їх
спричинятиме негативний вплив на клімат планети.

Україна не стала виключенням із загальних тен-
денцій. Як і в більшості країн світу, в Україні однією з
глобальних проблем є проблема зменшення запасів при-
родних енергетичних ресурсів, надмірна залежність від
імпорту нафти та газу. Відтак все частіше постають пи-
тання щодо раціонального використання нетрадиційних
джерел енергії і видів енергетичної сировини, виробниц-
тва альтернативного палива і зберігання паливно-енер-
гетичних ресурсів, зменшення залежності України від
імпорту палив з інших країн.

Одним із шляхів пошуку та головним стратегічним
завданням для розв'язання цієї проблеми є розробка
екологічно безпечних способів одержання енергоре-
сурсів на території нашої держави, пошук екологічно
чистої енергетичної сировини на основі нетрадиційних
і відновлювальних джерел енергії. Найбільш перспек-
тивним для України є виробництво енергії з викорис-
танням таких ресурсів, як енергія сонця, вітру, енергія
біомаси, геотермальна енергія тощо. Саме на основі цих
джерел можливо розробляти екологічно чисті техно-
логії продукування енергоресурсів [12].

Зокрема, перспективними є випуск в Україні сонячних
панелей для виробництва електроенергії. Останніми ро-
ками не лише суттєво зростає їх випуск, а вже майже
30 тис. домогосподарств перейшли на сонячну енергети-
ку1. Станом на серпень 2018 року в Україні на умовах "Зе-
леного тарифу" в енергомережу генерують понад 4500 при-
ватних сонячних електростанцій. За умов величезного по-
питу, на ринку присутня значна кількість виробників, які
представляють Китай, Європу, Північну Америку.

Найбільшим попитом в Україні користуються ки-
тайські панелі, оскільки їхня вартість на порядок ниж-
ча від європейських та американських аналогів. Пояс-
нюється це різним рівнем оплати праці, податковими
пільгами та екологічними нормами в країнах Європейсь-
кого Союзу, Північної Америки порівняно з азіатськи-
ми країнами.

 Станом на 2018 рік в Україні працювали три реальні
виробники сонячних батарей2:

— ПАТ "Квазар" — займається будівництвом та сер-
вісним обслуговуванням сонячних електростанцій. Фо-
томодулі мають українську складову, підтверджену
відповідним сертифікатом;

— Компанія Пролог Семікор — займається вироб-
ництвом зливків монокристалічного кремнію. Виробля-
ються панелі нестандартних розмірів та потужності;

— Компанія "Енхол" у м. Енергодар.
У лютому 2019 року компанія "Kness Group" відкри-

ла у Вінниці завод з виробництва сонячних панелей з по-
тужністю понад 200 мегават. У компанії планують про-
давати свої панелі як промисловим, так і побутовим ко-
ристувачам.

Наразі організація виробництва сонячних панелей
в Україні є затратною справою відносно світових вироб-
ників. Це обумовлено недостатністю фінансування на-
укових досліджень, застарілої виробничої бази та
відсутності державної підтримки. Єдиний шанс викори-
стання сонячних панелей українського виробництва —
це часткове застосування панелей в будівництві промис-
лових сонячних електростанцій. Згідно з Законом Ук-
раїни "Про електроенергетику", за умов використання
обладнання українського виробництва в об'єктах елек-
троенергетики забезпечується додаткова надбавка до
"Зеленого тарифу" + 10%.

З метою розширення виробничих потужностей з
випуску енергозберігаючих засобів (сонячних панелей)
в Україні необхідно залучити китайських виробників,
адже Китай на політичному рівні продемонстрував го-
товність інвестувати в Україну в рамках "Один пояс,
один шлях". Більше того, однією із сфер, яка цікавить
Китай як інвестора виступає енергетичний сектор. Зок-
рема, у 2015 році Китай інвестував у відновлювальну
енергетику рекордні 110,5 млрд дол. США, що на 17%
більше, ніж у 2014 році [13].

Зокрема, у грудні 2017 року між Держенергоефек-
тивності України та Національною енергетичною адмі-
ністрацією Китаю підписано Меморандум про взаємо-
розуміння у сферах енергоефективності, відновлюваль-
ної енергетики та альтернативних видів палива.

У червні 2018 року з китайською компанією CNNC
(China National Nuclear Corporation) було підписано Ме-
морандум про можливість міжнародної кооперації з
Енергоатомом із добудови 3-го і 4-го блоків Хмельниць-
кої АЕС і в цьому плані Китай демонструє готовність
до конкуренції як з американською Westinghouse
Electric Company, так і з російською ТВЕЛ.

Крім того, китайська державна компанія CCEC
(China National Complete Engineering Corporation) і при-
ватна компанія GCL (Golden Concord Holdings Limited)
підписали протокол для реалізації проєктів у сфері
енергетики в Одеській, Миколаївській та Херсонській
областях [14, с. 6].

Слід зазначити, що Китай швидкими темпами наро-
щує обсяги інвестицій у відновлювальні джерела енергії,
перетворюючись у світовий центр чистої енергетики.
Наразі Китай лідирує у виробництві сонячних панелей
та вітрогенераторів, впевнено витісняючи США. Більше
того, через вміння швидко запозичувати і тиражувати
технології, Китай на 80% обвалив світові ціни на сонячні
панелі, зробивши банкрутами багатьох відомих амери-
канських та європейських виробників. Навіть прийняті
у США та ЄС антидемпінгові заходи і обмеження на
імпорт нічим не допомогли. Відтак сьогодні Китаю на-
лежить 60% світового ринку сонячних панелей (близь-
ко 100 млрд дол. США)3.

Уряд Китаю активно підтримує розвиток альтерна-
тивних видів енергії, поступово закриваючи вугільні
електростанції та вугільні шахти, скорочуються інвес-
тиції у вугільну енергетику. Так, у китайській провінції
Аньхой на місці закритої вугільної шахти побудовано
масштабну плавучу сонячну електростанцію. В 2017 році

_________________________________
1 https://sun-energy.com.ua/news/pissumki-2020-roku-kilkist-stantsiy Підсумки 2020 року (кількість домашніх СЕС по Україні).
2 Як вибрати сонячні панелі? ТОП 20 виробників моно та полікристалу. Solar. URL: https://solarsystem.com.ua/blog/yak-vybraty-

sonyachni-paneli-top-20-vyrobnykiv-mono-ta-polikrystalu
3 Китай лидер по производству солнечных панелей. Solar-Tech. URL: https://solar-tech.com.ua/kitai-lider-po-proizvodstvu-

solnechnyh-panelei-2017-07-23.html
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було підключено масив сонячних батарей, що включає
166 тис. панелей. А нова технологія перетворення со-
нячної енергії, розроблена китайською компанією
Hanergy, побила відразу три світових рекорди з енер-
гоефективності. Ця технологія може використовувати-
ся в безпілотних літальних апаратах, сонячних панелях
на будинках, транспортних засобах і цифрових при-
строях. Очікується, що за найближчі три роки ринок со-
нячних панелей у КНР збільшиться до 15,1 млрд дол.
США і стане додатковим стимулом для зростання еко-
номіки Китаю4.

Компаніям, що працюють у сфері відновлювальної
енергетики уряд надає пільгові кредити. Основною ме-
тою такого підходу є отримання до 2030 року 20%
енергії від відновлювальних джерел.

Варто зазначити, що сьогодні Китай розпочав буді-
вництво дороги із сонячними батареями5. Їдучи ними,
електромобілі заряджатимуться. Така "сонячна" авто-
страда у китайському місті Цзінань складається з трьох
шарів. Верхній шар — прозорий бетон, який за структу-
рою схожий до асфальту. Центральний шар — це со-
нячні панелі ("вагові підшипники"). Нижній шар — це
відокремлення сонячних панелей від землі під ними.
Дорогу обіцяють зробити довговічною і настільки міц-
ною, що нею зможуть проїжджати вантажівки серед-
нього розміру. Крім того, "сонячна" дорога зможе за-
безпечувати інформаційну підтримку транспортних за-
собів.

У вересні 2016 року у тому ж місті було побудовано
перший відрізок такої дороги площею в 790 квадратних
метрів. На втілення цього проєкту пішло 10 місяців.

На наш погляд, Україна повинна залучати не лише
державні, а й приватні китайські компанії з метою ви-
користання їх досвіду на території нашої країни. Це
можуть бути такі компанії, як6:

— Trina Solar — є найбільшим у світі виробником
сонячних панелей і лідером глобальної сонячної енер-
гетики. Компанія заснована в 1997 році. Зареєструвала
понад 980 інновацій в сонячній енергетиці. Поставили
на ринок понад 7,4 ГВт сонячних панелей;

— Yingli Solar — понад 4 млн сонячних панелей Yingli
(понад 10 ГВт) були поставлені в більш ніж 50 країн, у
тому числі Німеччину, Іспанію, Італію, Грецію, Фран-
цію, Південну Корею, Японію, Бразилію, Австралію,
Південну Африку, Мексику і США. Виробничі потуж-
ності компанії становлять 2,45 ГВт/рік;

— Canadian Solar є одним з провідних виробників
сонячних батарей у світі, забезпечуючи високу якість
сонячних панелей, сонячних модулів, сонячних енерге-
тичних систем. З виробничими потужностями в Китаї
та Канаді компанія має загальну виробничу потужність
3,0 ГВт. В останні 13 років компанія тісно співпрацює з
понад 1000 клієнтів у більш, ніж 90 країнах світу, забез-
печуючи понад 7 ГВт сонячних модулів;

— Hanwa Solar є інтегрованим виробником соняч-
них панелей. Річна виробнича потужність компанії для
сонячних модулів становить 1,5 ГВт, для сонячних еле-
ментів — 2,4 ГВт, для кремнієвих злитків — 1,2 ГВт;

— Jinko Solar є вертикально-інтегрованою компа-
нією, світовим лідером в сонячній індустрії. Річна вироб-
нича потужність для кремнієвих злитків становить 2,3
ГВт, для сонячних елементів — 1,8 ГВт; для сонячних
модулів — 2,8 ГВт;

— JA Solar є провідним виробником високоефектив-
них сонячних продуктів, які перетворюють сонячне

світло в електрику для житлових, комерційних та ко-
мунальних підприємств. Виробничі потужності со-
нячних елементів JA Solar складають 2,5 ГВт, модулів —
1,8 ГВт, і річний обсяг виробництва пластин 1,0 ГВт;

— RenaSolar починаючи з 2005 року поставила 7 ГВт
сонячних модулів по всьому світу. На сьогодні компа-
нія є провідним міжнародним брендом і постачальни-
ком продуктів зеленої енергетики, у тому числі соняч-
них панелей, світлодіодних ліхтарів, і систем зберіган-
ня енергії.

Україна має значний потенціал аби наздогнати роз-
винуті країни світу за сумарною потужністю сонячних
установок. На думку експертів, річний технічно досяж-
ний енергетичний потенціал сонячної енергії в Україні
еквівалентний 6 млн т у.п., його використання дозволи-
ло б замінити біля 5 млрд куб. м природного газу7.

Більше того, в Україні один із найкращих у Європі
зелений тариф, який "прив'язаний" до курсу Євро. Прак-
тично в усіх регіонах країни існує достатня інсоляція.
Практично всі регіони мають у своєму розпорядженні
землі, придатні для розміщення сонячних електрос-
танцій та наявну інфраструктуру для їх приєднання до
загальної енергосистеми тощо.

Незважаючи на достатні передумови для розвитку
сонячної енергетики, сьогодні в Україні існують певні
ризики, через які інвестори не виявляють достатньої
активності. Зокрема, наявність військових дій в країні,
певна непрозорість отримання дозвільних документів,
можлива зміна правил гри на ринку, зношеність елект-
ромереж. Крім того, зелений тариф в Україні має тен-
денцію до зниження. Саме цей факт стимулює сьогодні
інвесторів якомога швидше реалізувати розпочаті
проєкти, через що спостерігається певна активність з
боку різних компаній.

Через обмеженість природних ресурсів сучасні ав-
томобільні компанії почали розробляти двигуни, як
можуть працювати за рахунок екологічно чистих видів
палива.

Найбільшим попитом на автомобільному ринку ко-
ристуються електромобілі. Їх можна вважати транспор-
том майбутнього.

Якщо порівняти електромобіль з традиційним авто,
то можна побачити певні переваги: простота конст-
рукції; екологічно чистий (відсутність викидів шкідли-
вих вихлопних газів); високонадійний; безшумний; дов-
говічний. Також у електромобілів рекуперативне галь-
мування. У момент зупинки автомобіль не витрачає, а
навпаки, накопичує енергію.

До недоліків слід віднести: малий пробіг через об-
межений запас енергії; низька питома енергоємність
акумуляторів; висока вартість акумуляторів і обмеже-
ний термін використання; вимагає створення інфра-
структури для зарядки електромобілів; вартість елект-
ромобіля значно вища за вартість традиційного авто;
утилізація акумуляторів, які містять отруйні компонен-
ти та кислоти.

Незважаючи на певні недоліки, у світі в цілому пе-
реважає позитивна тенденція до виробництва електро-
мобілів. Цьому сприяє також позитивний досвід дер-
жавної підтримки. Наприклад, Португальський уряд
реалізує програму по будівництву національної мережі
електрозаправок. У деяких країнах на будівництво
відповідної інфраструктури виділяються субсидії, а уря-
ди скасовують або скорочують податки та митні збори,
створюють сервісні служби та умови для паркування.

_________________________________
4 Гончарук А. З. Китай, що дивує та надихає. Українська асоціація китаєзнавців. URL: http://sinologist.com.ua/goncharuk-z-kytaj-

shho-dyvuye-ta-nadyhaye
5 Китай будує "розумні" дороги з прозорого бетону, що заряджають електрокари. Еспресо. URL: https://espreso.tv/news/2017/
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6 ТОП 10 виробників сонячних модулів виробили 49% модулів. Unasolar. URL: https://unasolar.com.ua/n156474-top-virobnikiv-

sonyachnih.html
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Згідно з стандартами екології Євро-6 нові обмежен-
ня для концентрації парникового вуглекислого газу СО

2
для двигунів внутрішнього згорання повинні становити
не більше 0,005%. Тому розвивається дуже високий по-
пит на електромобілі завдяки маркетингу, а також на-
магання людства завжди "бути в тренді". Наприклад,
Європа бажає повністю відмовитися від використання
двигунів внутрішнього згорання до 2038 року, а Китай
— до 2027 року.

Відтак найбільш активно поширюються та виробля-
ються електромобілі в Китаї. У 2009 р. влада країни зап-
ровадила ряд пілотних програм в окремих містах, що
базувалися на введенні місцевих субсидій для розвитку
електромобілів [15]. Відповідно до законодавства Ки-
таю, при купівлі електромобілів передбачаються загаль-
нодержавні та локальні стимули. Зокрема, 2011 року
Китай ввів субсидії для перших 50 тис. електромобілів у
розмірі 9,281 дол. США. Однак у 2013 році ці субсидії
було збільшено на 98000 дол. США для електромобілів
та введено субсидії в розмірі 81600 дол. США для елек-
тричних автобусів. У 2014 році китайський уряд поста-
новив, що до 2016 р. 30% всіх придбаних державою
транспортних засобів мають бути електромобілі.

Покупець електрокара в Китаї отримує також по-
даткові стимули, зокрема, звільнення від сплати спожив-
чого податку; реєстраційний внесок зменшено на 50%;
звільнення від сплати імпортного мита.

Починаючи з 2017 року і до 2020 року субсидії на
електромобілі скорочувались на 20% щорічно, у зв'яз-
ку з виявленими порушеннями при наданні цих грошо-
вих заохочень, що у свою чергу впливає на кількість
придбаних електрокарів, адже рівень продажів безпо-
середньо залежить від рівня фінансових субсидій.

Завдяки такій політиці китайського уряду спосте-
рігається зростання обсягів продажу електромобілів ки-
тайського виробництва у світі. Це свідчить про те, що
Китай найближчим часом стане лідером з виробництва
і продажу електромобілів.

В Україні ж відсутнє промислове виробництво елек-
тромобілів. Перший пілотний проєкт в Україні, спрямо-
ваний на вивчення можливості експлуатації електро-
мобілів та створення інфраструктури для їх заправки,
був спільно започаткований у 2011 році компанією
ДТЕК і ТОВ "Торговий дім НІКО".

Під час реалізації проєкту компанія ТОВ "Торговий
дім НІКО" планувала імпортувати в Україну тестову
партію електромобілів Mitsubishi i-MiEV для заміни ча-
стини автомобільного парку ДТЕК. Тобто мова не йшла
про створення серійного виробництва, а лише про екс-
плуатацію.

Дещо далі пішло керівництво Полтавської області.
Натрапивши у червні 2017 р. на повідомлення Посоль-
ства України в КНР про те, що китайська компанія Foton
Motor8 — виробник електробусів та тролейбусів — ого-
лосила про наміри розглянути можливість створення
своїх виробничих потужностей в Україні полтавчани, з

метою залучення інвестицій в регіон, повідомили ки-
тайській стороні про готовність ознайомитися з пропо-
зиціями [16]. Наразі керівництвом Полтавської області
розглядаються вимоги китайської компанії.

Також є плани в українського виробника ТОВ
"Електропрайд"9, який влітку 2021 р. у столичному МВЦ
у рамках спеціалізованих виставок ComAutoTrans і Ав-
тотехсервіс презентував компактні електромобілі влас-
ного виробництва. Зокрема, на стенді були представлені
дві моделі "Konyk" у пасажирському та вантажному ви-
конаннях. Автомобілі мають невеликі габарити (довжи-
ну — 2288 мм, ширину — 1143 мм і висоту — 1557 мм).
Вантажопідйомність становить 250 кг, а максимальна
швидкість — 60 км/год. Пробіг на одній зарядці залеж-
но від варіанту батареї — від 100 до 350 км. Зарядка ба-
тарей від мережі займає 6—12 год, а від станції швидкої
зарядки — 1—2,5 години. Автомобіль також можна
укомплектувати термофургоном, контейнером або реф-
рижераторним кузовом. Вартість автомобіля на момент
представлення становила 224 тис. грн

У лінійці вітчизняного виробника також є електрич-
на вантажівка значно більших розмірів — Volyk, роз-
рахована на перевезення 1500 кг. Її габаритні розміри
такі: довжина — 3235 мм, ширина — 1380 мм і висота —
1528 мм. Запас ходу становить від 100 до 500 км залеж-
но від ємності батареї та завантаження10.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ

На наш погляд, залучення китайських виробників з
виробництва енергозберігаючих та транспортних за-
собів з використанням альтернативних видів енергії
шляхом створення спільних підприємств, чи переносу
китайських підприємств в Україну матиме досить високі
перспективи для розвитку не лише енергозберігаючих
технологій, а й цього виду транспорту на вітчизняному
ринку. Від такого співробітництва виграє не лише наша
країна, а й китайські виробники. Для України таке
співробітництво матиме ефект у вигляді створення но-
вих робочих місць, надходжень до державного та місце-
вих бюджетів, будівництво нових, енергоефективних ви-
робництв та відповідної інфраструктури по всій країні,
і врешті-решт позитивні екологічні наслідки. Для ки-
тайських інвесторів створення чи перенесення вироб-
ництва енергозберігаючих та транспортних засобів з
використанням альтернативних видів енергії в Україну
дасть змогу розширити ринок збуту не лише в Україні,
а й в країнах ЄС.
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ASSESSMENT AND PRIORITIES

В умовах кризи, спричиненої наслідками глобальної пандемії, боротьба за конкурентоспроможність
окремих національних економік загострюється, оскільки лише висококонкурентні економіки здатні у
короткий час в екстремальних ситуаціях забезпечити безпеку, високий рівень і якість життя своїх грома-
дян.

У роботі представлено результати дослідження показників інноваційної діяльності, визначено місце
України у глобальному інноваційному просторі, виокремлено ключові фактори впливу на інноваційний
розвиток.

Узагальнено динаміку основних рейтингових цілей цифровізації економіки України, відзначено по-
зитивні зміни, що відбулися в динаміці Глобального інноваційного індексу України, що свідчить про зро-
стання інноваційних можливостей. Використано економетричні методи для узагальнення позицій Ук-
раїни у глобальному інноваційному просторі та метод DEA для вивчення відносної індивідуальної ефек-
тивності створення інноваційного середовища та інноваційної діяльності країн Європи. Зроблено висно-
вок про пріоритетні напрями інноваційного розвитку.

In the context of the crisis caused by the global pandemic, the struggle for the competitiveness of national
economies is intensifying, as only highly competitive economies are able to ensure the safety, high standard and
quality of life of their citizens in a short time in extreme situations.

The results of the study of innovation indicators are presented in the paper. Ukraine's place in the global
innovation space is determined, key factors influencing innovation development are highlighted.

The dynamics of the main rating goals of digitalization of Ukraine's economy is generalized. Positive changes
in the dynamics of the Global Innovation Index of Ukraine were noted, which indicates the growth of innovation
opportunities. The structure of the Global Innovation Index is considered, as well as the mechanism for calculating
the integrated indicator. Regression model that predicts the impact of subindexes on the increase of the integrated
index is built. A close direct relationship has been established between the Global Innovation Index and the
Infrastructure Entry Sub-Index (0.87) and the Creativity Output Sub-Index (0.71). The positioning of European
countries in the Global Innovation Index is researched, Ukraine is ranked 45th with Romania, Thailand and
Greece, next in rank.

Econometric methods were used to generalize Ukraine's position in the global innovation space. The DEA
method was used to study the relative individual effectiveness of creating an innovation environment and
innovation activities in European countries. There is only a moderate relationship between income level and the
Global Innovation Index. It is concluded that the priority directions of innovative development of Ukraine are
the development of: innovation infrastructure: clusters, technology parks, industrial zones; attracting foreign
direct investment and technology transfer; ensuring an increase in funding for applied research and ensuring
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their connection with industry. The article notes the insufficient level of development of innovation infrastructure
in the country These areas need special state support, as their effective implementation is the main competitive
advantage of Ukraine.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Відповідно до інноваційної теорії Й. Шумпетера,

подолання кризи та економічних спадів можливо лише
за рахунок інноваційного розвитку [1]. Для України,
економіка якої на сьогодні потерпає від наслідків пан-
демії та воєнних дій, активізація інноваційної діяльності
є необхідною та важливою умовою її подальшого роз-
витку [2]. На фоні суттєвого сповільнення глобального
економічного зростання в 2020 році виникає не-
обхідність в дослідження тенденцій Глобального інно-
ваційного індексу (Global Innovation Index — GII).

Раніше вважалося, що соціально-економічний роз-
виток та зростання країн залежать головним чином від
їх капіталу та трудових ресурсів, тоді як інші менш
відчутні ресурси, такі як рівень інформації, підготовка
кадрів, розвиток інфраструктури трактувались як
зовнішні фактори, що впливають на поведінку ринку
лише опосередковано. Однак з часом ідея про те, що
управління знаннями є визначальним фактором продук-
тивності праці як в сучасній, так і в традиційній еко-
номіці, дедалі більше закріплюється) [3]. Згідно з цією
новою цілісною концепцією, все більше робочих місць
повинні зосереджуватися на формуванні інноваційних
ідей, які застосовуються до продуктів, послуг та про-
цесів. Структурні перетворення, що відбуваються у
світовій економіці, зумовлені переходом від "промисло-
вої економіки" до "економіки знань", яка характери-
зується домінуванням інтелектуального капіталу та
інновацій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Підтримка інновацій, як здатність генерувати, отри-

мувати, адаптувати та використовувати нові знання для
досягнення стійких конкурентних переваг, що накопи-
чуються з часом [4], передбачена в планах розвитку всіх
країн світу, де інноваційна політика сформована як клю-
човий елемент промислової політики. Україна ж сти-
кається із проблемами, типовими для країн з економі-
кою, що розвивається, такими як порушення коорди-
нації державного управління, високий рівень корупції,
дефіцит кваліфікованого людського капіталу та обме-
жена здатність урядів діяти [5], що знижує ефективність
реалізації державної політики [6].

Достовірна оцінка інноваційного потенціалу має
важливе значення для правильного напрацювання дер-
жавної політики, але поточні мірила не повністю відоб-
ражають роль, яку вона відіграє в сучасній економіці [7].
На цьому тлі в цьому дослідженні основна увага при-
діляється аналізу того, які складові визначають форму-
вання Глобального інноваційного індексу. Гіпотеза, яка
перевіряється у роботі, полягає в тому, що не завжди
вірно, що більш високий рівень інноваційних вкладень
визначає міцнішу економіку з більшим потенціалом роз-
витку. Зазначимо, що країни, які включені до даного
індексу, складають 92,8% світового населення та 97,9%
світового ВВП.

За визначенням Європейської комісії, інновації —
це застосування знань для трансформації ідеї в новий
або модернізований продукт, послугу чи процедуру ви-
готовлення. Тому очевидно, що інновації особливо важ-
ливі для розвитку та конкурентоспроможності еко-
номік, що розвиваються. Інновації можуть вплинути у
вирішення проблем, з якими стикаються ці економіки,

Ключові слова: інновації, інноваційний розвиток, цифровізація, глобальний інноваційний індекс, оцінка,
конкурентоспроможність, економетрика, метод DEA.

Key words: іnnovations, innovation development, digitalization, Global Innovation Index, evaluation,
competitiveness, econometrics, DEA.

таких як екологізація виробництва, подолання бідності
та соціальна незахищеність, або імпорт технологій та
адаптація для модернізації виробництва, зокрема, аг-
рарного [8—10].

Протягом останнього століття пропонувались різні
тлумачення інновацій, особливо коли вони задумувались
як процес. Основні з них включають модель стимулю-
вання технологій, яка охоплює інноваційний процес, що
бере свій початок у науці та техніці, аж до комерціалі-
зації економічно життєздатного товару чи процесу [11].
Акцент на ролі ринку як джерела інноваційних ідей та
визначального фактору досліджень та розробок призвів
згодом до розробки моделі попиту. Альтернативним
тлумаченням інновацій є ланцюгова модель, в якій різні
напрями, засновані на інформації та знаннях, з успіхом
пов'язують три основні сфери в процесі технологічних
інновацій (дослідження, знання та центральний ланцюг
процесу технологічних інновацій), що вимагає взаємодії
між технологічними можливостями та потребами рин-
ку. Деякі вчені стверджують, що інновації підштовху-
ються індустріалізацією, а зумовлені зростанням ринків
[12]. Однак, щоб інновації мали суттєвий соціальний
вплив, дослідницькі зусилля повинні бути спрямовані на
вирішення проблем населення та підвищення їх добро-
буту — завдання, яке, безсумнівно, має залучати як при-
ватні, так і державні структури [13].

Інновації передбачають різні процеси, залежно від
того, високорозвинута країна, чи та, що розвивається
[14]. Стратегії заохочення інновацій в країнах з висо-
ким рівнем доходів часто включають створення умов для
факторної мобільності на ринках, відкритості торгівлі
та інвестицій. Однак економіки, що розвиваються, по-
винні акцентуватися на управлінні знаннями та інфрас-
труктурою як на стратегії подолання розриву з розви-
нутими країнами світу [15].

Потреба в інноваціях сьогодні актуалізується
більше, ніж будь-коли раніше. Це пов'язано, по-перше,
з необхідністю відновлення економіки країн після світо-
вої фінансової кризи, а інновації можуть стати ефек-
тивним засобом досягнення цієї мети, по-друге, із
зміною способів функціонування економіки і суспіль-
ства внаслідок сучасних технологічних трансформацій,
особливо у сфері ІКТ — впровадженні технологій штуч-
ного інтелекту, блокчейну, Інтернету речей, 3-D друку,
5G зв'язку, доповненої та віртуальної реальності тощо,
які докорінним чином змінюють процеси виробництва,
торгівлі і логістики, навчання і накопичення знань і т. д.
[15; 16]. Варто підкреслити, що пандемія лише призвела
до підвищення темпів цифрової трансформації.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою роботи є представлення результатів дослід-

ження показників інноваційної діяльності, визначення
місця України у глобальному інноваційному просторі,
а також виокремлення ключових факторів, які стиму-
люють або стримують інноваційний розвиток.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Цифрова трансформація України є колосальним

ресурсом, оскільки дає змогу вивільнити мільйони го-
дин, які люди проводять у чергах, за оформленням до-
кументів, за узгодженням реєстрів або довідок та спря-
мувати їх на розвиток економіки [15]. Використання



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Економiка та держава № 2/202240

цифрових технологій дає
низку переваг. Цифровіза-
ція — це створення високої
доданої вартості для дер-
жави, підвищення ефектив-
ності економіки та бізнесу.
Всі ці заходи стануть геопо-
літичною перевагою Украї-
ни.

Розпорядженням Кабі-
нету Міністрів України від
17.01.18 р. № 67-р було прий-
нято Концепцію розвитку
цифрової економіки та сус-
пільства на 2018—2020 роки
[17]. Цей документ передба-
чав виконання заходів "щодо
впровадження відповідних
стимулів для цифровізації
економіки, суспільної та соц-
іальної сфер, усвідомлення
наявних викликів та інстру-
ментів розвитку цифрових інфраструктур, набуття грома-
дянами цифрових компетенцій, а також визначав критичні
сфери та напрями цифровізації, стимулювання внутріш-
нього ринку виробництва, використання та споживання
цифрових технологій". Основними рейтинговими цілями
реалізації Концепції є досягнення у 2020 році:

30 місця в рейтингу Networked Readiness Index (NRI)
(у 2016 році — 64 місце);

40 місця у рейтингу Global Innovation Index (GII) (у
2016 році — 56 місце);

60 місця у рейтингу Global Competitiveness Index
(GCI) (у 2016 році — 85 місце).

За результатами дослідження на рис. 1 можна про-
аналізувати ступінь досягнення відповідних показників.

Як видно з рис. 1 жодна з рейтингових цілей, що була
визначена Концепцію розвитку цифрової економіки та
суспільства на 2018—2020 роки, не була досягнута.
Найбільш близький до поставлених цілей Глобальний
інноваційний індекс і, якщо тенденція підвищення на-
шого місця в світовому рейтингу збережеться, то про-
тягом незначного періоду позиції України зміцнішають.

Для позиціонування в глобальному просторі по-
рівняємо десятку країн, за місцем в світі за Глобальним
інноваційним індексом, які близькі до України в 2013 та
2020 році (рис. 2).

Трансформації відбулися суттєві: Україна з 71 місця
у 2013 році в оточенні Монголії та Тунісу в 2020 році
займає 45 місце, та найближчими до неї стали Румунія,
Тайланд, Греція.

Динаміка інноваційної діяльності потребує аналі-
тичного дослідження, яке передбачає визначення інди-
каторів інноваційної діяльності, проведення самого ана-
лізу та виявлення основних трендів розвитку. Викликає
значний інтерес вивчення досвіду країн світу щодо мо-
ніторингу індикаторів інновацій, оскільки цей процес
дуже динамічний і перебуває під впливом нових тен-
денцій розвитку: глобалізації, формування економіки
знань, відкритих інновацій.

Визначено, що важливою умовою стійкого економ-
ічного розвитку країни та підвищення конкурентоспро-
можності є ефективне впровадження інновацій. Інно-
вації визнані центральним рушієм економічного зрос-
тання та розвитку [18].

Метою Глобального інноваційного індексу є надан-
ня глибоких даних про інновації та в свою чергу допомо-
га економікам в оцінці їхніх інноваційних показників та
обгрунтованих міркуваннях щодо інноваційної політики.

Глобальний інноваційний індекс публікується
спільно Університетом Корнелла, INSEAD, та Все-
світньою організацією інтелектуальної власності
(ВОІВ), спеціалізованою установою ООН. У 2020 році
модель Глобального інноваційного індексу включала
131 країну / економіку, що представляє 93,5% населен-
ня світу та 97,4% світового ВВП за паритетом купівель-
ної спроможності [19]. Глобальний інноваційний індекс
включає два субіндекси — субіндекс інноваційного входу
(Input) та субіндекс інноваційного виходу (Output), кожен
з яких побудований, спираючись на ряд показників.

Рис. 1. Динаміка основних рейтингових цілей цифровізації економіки України

Рис. 2. Місце України в околі країн, близьких за Глобальним інноваційним індексом
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Субіндекс інноваційного входу складається з п'яти
вхідних критеріїв, які охоплюють елементи національ-
ної економіки, що забезпечують інноваційну діяльність.

Субіндекс інноваційного виходу — це результат
інноваційної діяльності в економіці. Попри те, що вихід-
ний субіндекс включає лише два критерії, він має одна-
кову вагу при обчисленні загальних балів Глобального
інноваційного індексу, як і вхідний субіндекс.

Загальний бал Глобального інноваційного індексу — це
середнє значення субіндексів вхідних та вихідних даних.

Усього цей індекс включає 21 показник, які згру-
повані у 7 напрямів: 15 вхідних показників (що сприя-
ють інноваціям) та 6 показників-результатів (отриманих
у результаті інновацій) (рис. 3).

Згідно з виданням Глобального інноваційного індек-
су за 2020 рік, Швейцарія займає лідируючу позицію 10
рік поспіль, за нею йдуть Швеція та США. Державами-
членами ЄС, що входять до топ-10, є Нідерланди (5 міс-
це), Данія (6), Фінляндія (7) та Німеччина (9). Серед країн-
членів ЄС із найнижчим рейтингом — Румунія (46 місце),
Греція (43) та Хорватія (41). Загалом країна з найнижчим
рейтингом — Ємен. Україна займає 45 місце в світі за рей-
тингом Глобального інноваційного індексу [19].

Часткова концепція вхідного та вихідного суб-
індексів наочно демонструє їх обмеження у визначенні

індексу ефективності інновацій. Загальний
індекс однаково трактує вхідні та вихідні
елементи, що не сприяє розумінню того, як
вони використовуються для отримання ос-
таннього, а отже і ефективності інновацій
(табл. 1).

Загалом кореляція між ВВП на душу
населення та коефіцієнтом ефективності
становить 0,17, кореляція між ВВП на душу
населення та загальним індексом становить
лише 0,35 і тільки кореляція між капіталь-
ними інвестиціями та Глобальним іннова-
ційним індексом на рівні 79,75%, що свідчить
про те, що існує сильний взаємозв'язок між
рівнем доходів населення та рівнем внесків
для інновацій (які мають велику вагу у за-
гальному індексі). Однак взаємозв'язок між
ефективністю використання цих ресурсів та
рівнем добробуту економіки слабкий.

На рисунку 4 подано радіальну форму,
яка візуалізує розміщення країн Європи за
Глобальним інноваційним індексом, яка
підтверджує суттєву різницю між країна-
ми за цим показником.

Оскільки бажано, щоб ефективність
вимірювалась за подібними одиницями, це
дослідження географічно обмежене краї-
нами Європи за визначенням Світового
банку. Тоді передбачається, що країни цієї
групи поділяють економічні та соціальні
проблеми, пов'язані з розвитком іннова-
ційного потенціалу, незалежно від того, що
існують суттєві різниці в рівнях доходу та
людського розвитку, типі політичного ре-

жиму та моделях інновацій цих країн.
Найвищі позиції займають Швеція і Швейцарія (пер-

ше і друге місце в світовому рейтингу), найнижчі — Ал-
банія (83), Боснія і Герцеговина (74 місце в світовому
рейтингу). Україна займає 45 місце в рейтингу, знахо-
дячись поряд з Грецією та Румунією.

У роботі проаналізовано основні складові суб-
індексів Глобального інноваційного індексу, пов'язані
із створенням та використанням середовищ, сприятли-
вих для інновацій в Україні.

Субіндекс інноваційного входу складається з п'яти
основних напрямків, що охоплюють елементи національ-
ної економіки, які сприяють інноваційній діяльності: ус-
танови (Institutions), людський капітал та дослідження
(Human capital and research), інфраструктура
(Infrastructure), витонченість ринку (Market sophistica-
tion) та Витонченість бізнесу (Business sophistication).

Субіндекс інноваційного виходу надає інформацію
про результати, які є результатами інноваційної діяль-
ності в економіці. Існує два напрями вихідних даних: ре-
зультати знань та технологій (Knowledge and technology)
та творчі результати (Creativity).

Спостерігається гіпотеза про значні відмінності в ре-
зультативності показників входу і виходу в Україні.
Візуалізуємо чи спостерігається подібна властивість для

країн Європи на рисунку 5.
Згідно з цими даними, середня оц-

інка результатів інноваційного виходу
не тільки набагато нижча, ніж вхідна
оцінка, але існує помітна відсутність
паралельності між спіралями, що ут-
ворюють ці два бали в обраних країнах.

Відповідно до досліджень, Украї-
на має субіндекс входу (40,1),займаю-
чи лише 71 місце в світі та 35 місце в
Європі з 37 країн, що нижче, ніж мож-
на було б очікувати у спадній спіралі.
З іншого боку, рівень субіндексу вихо-
ду (32,5) не відповідає забезпеченості
вхідними ресурсами та дає можливість

Рис. 3. Структура Глобального інноваційного індексу, 2020 рік

Роки 
Глобальний 

інноваційний 
індекс 

Ранг  
(місце у 

всесвітньом
у рейтингу) 

Iндекс 
ефективнос
ті інновацій 

ВВП України з 
розрахунку на 

душу 
населення, 
дол. США 

Капітальні 
інвестиції, 
млн дол. 

США 

2013 35,8 71 0,9 4030,3 8329,1 
2014 36,3 63 0,9 3014,6 7314,0 
2015 36,5 64 0,9 2115,4 9103,9 
2016 35,7 56 0,8 2185,9 11973,9 
2017 37,6 50 0,8 2640,3 14948,7 
2018 38,5 43 0,9 3095,2 19290,9 
2019 37,4 47 0,8 3659,8 20799,3 

 

Таблиця 1. Індикатори інновацій, доходів та ефективності згідно
з Глобальним інноваційним індексом для України
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займати Україні 37 місце в загальному
рейтингу та 24 місце в Європі поряд в
Латвією та Словенією. Тому доцільно
розглянути показник ефективності інно-
вацій (Innovation Efficiency Ratio) за яким
Україна займає 2 місце в Європі з показ-
ником 0,8. Коефіцієнт ефективності
інновацій — це відношення оцінки суб-
індексу виходу до оцінки вхідного суб-
індексу. Він показує, скільки інновацій-
ного виходу отримує дана країна за свої
вкладення (рис. 6).

Крім того, була виявлена помітна
мінливість у позиціях економік, оцінена
як різниця між позицією, яку вони зай-
мають для показника ефективності, та
їхньою позицією в загальному індексі.

На перший погляд, можна було б
очікувати позитивного зв'язку між бала-
ми показників вхідних та вихідних по-
казників для групи країн, що досліджу-
ються, і це, як правило, підтверджуєть-
ся.

Дослідження показують тісний пря-
мий зв'язок між Глобальним інновацій-
ним індексом та субіндексом входу
Infrastructure (0,87) та субіндексом вихо-
ду Creativity (0,71). Побудована регре-
сійна модель (табл. 2) дозволить прогно-
зувати підвищення цих субіндексів для
збільшення показника загального індексу.

Проаналізуємо, які із складових субіндексу Infra-
structure найбільше визначають його результат. Коефі-
цієнти кореляції підтверджують, що найбільше вплива-
ють на субіндекс Інфраструктури складові 3.1.2 (0,83),
3.1.3 (0,79), 3.3.1 (0,84), та 3.3.3 (0,89), а на субіндекс
Creativity впливає Intangible assets (0,63) та фактор online
creativity (0,65).

Дослідження показують тісний прямий зв'язок лише
між Innovation Input Sub-index та субіндексом входу
Infrastructure (0,68). На відміну від субіндексу входу з
Innovation Output Sub-index мають тісний зв'язок скла-
дові Human capital and research (0,67), Infrastructure
(0,71), Market sophistication
(0,69), Creativity (0,83).

Оцінювання ефективності
інноваційної політики означає
оцінку ефективності багатьох
показників для організації по-
шуку оптимуму [20]. Аналіз об-
робки даних (DEA) — це підхід
математичного програмування
для оцінки відносної ефектив-
ності підрозділів, що приймають
рішення (DMU). У 1978 році пер-
ша модель DEA була запропоно-
вана як нелінійна дробова мо-
дель математичного програму-
вання, відома як модель CCR.
Цільовою функцією в цій моделі
вважається досягнення найкра-
щого набору ваг для єдиного
відношення зважених вихідних
даних до зважених вхідних да-
них для конкретного DMU, по-
значеного DMUo. У цій моделі,
поряд з оцінкою ефективності,
всі DMU будуть проєктуватися
на ефективний кордон окремо.

Виходячи з цієї передумови,
одним із підходів до встановлен-
ня рівня ефективності було по-
рівняння того, що робить су-
б'єкт, що приймає рішення, з

тим, що він повинен був зробити, щоб максимізувати свій
ефект. Однак навряд чи буде доступна повна інформа-
ція про контекст, в якому функціонують наші обрані
країни Європи і, отже, про те, який максимальний по-
тенційний ефект кожного з них. Виходячи з наведеного
вище визначення ефективності, важливо уважніше роз-
глянути розбіжності між технічною та розподільною
ефективністю. Перша досягається тоді, коли технолог-
ічно неможливо збільшити деякий вихід або зменшити
деякий вхід за рахунок іншого (оптимальність Парето),
тоді як другий означає мінімізацію витрачання ресурсів,
що еквівалентно вибору найдешевшого варіанту серед

Рис. 4. Позиціонування країн Європи за Глобальним інноваційним індексом

Рис. 5. Радіальна форма субіндексів Глобального інноваційного
індексу для країн Європи
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ефективних комбінацій вво-
ду-виводу. Оскільки це дос-
лідження припускає, що
країни мають асиметричну
інформацію та різний сту-
пінь ризиків, воно буде зосе-
реджене на аналізі технічної
ефективності. Метод DEA
може бути використаний для
вивчення відносної індивіду-
альної ефективності поведі-
нки подібних суб'єктів, почи-
наючи з побудови ефектив-
ного рубіжу. Метод аналізу
даних DEA має дві сильні
сторони: ступінь стандарти-
зації та здатність працювати
з множиною входів і виходів.

У традиційному кон-
тексті оцінки ефективності
аналіз обсягу даних свідчить
про те, що, є p вхідні даних
(x

1
, x

2
,..., x

p
), які використо-

вуються для отримання q ви-
ходів (y

1
, y

2
,..., y

q
) і в яких n

суб'єктів беруть участь, а
технічну ефективність мож-
на оцінити з такої моделі:

де j = 1,…, n, r = 1,…, q та i = 1,…, p.
Крім того, u

i
, v

i
 ≥ e, де e виступає значенням,

яке є нескінченно малим, але більшим за
нуль.

Основна ідея полягає в тому, щоб мак-
симізувати своєрідний показник загальної
факторної продуктивності (одиниці виходу, що фор-
мується на кожну одиницю вхідних даних) для кожно-
го суб'єкта. Чисельник індексу узагальнює всі виходи в
одному віртуальному показнику так само, як і в знамен-
нику, де єдиний віртуальний вхід фіксує всі фактори, за-

діяні у процесі. Для цих агрегатів використовується
набір вагових коефіцієнтів (u

1
,…, u

q
, v

1
,…, v

p
), значен-

ня яких слід шукати, такі, щоб вони максимізували
співвідношення для кожної одиниці, зберігаючи
співвідношення інших нижче 1.

На додаток до цього базового результату, аналіз
обсягу даних надає додаткову інформацію, а саме
віртуальні входи та виходи, тобто внесок кожного
фактора в оцінюваний індекс ефективності або рівні
входів і виходів, які могли б зробити неефективну
одиницю ефективною. Однією з головних привабли-
востей цієї методики є те, що вона дає змогу збалан-
сувати об'єктивні та суб'єктивні елементи досліджу-
ваного аспекту, полегшуючи виявлення сильних та
слабких сторін кожного з суб'єктів, що порівнюють-
ся. DEA в роботі використовувався для вимірювання
та порівняння ефективності в таких секторах, які вва-
жаються критично важливими для розвитку країн.
Однак метод також містить обмеження та ризики.
Одним з головних недоліків методу DEA є проблема
адекватного визначення вхідних та вихідних даних
(у цій роботі це визначення базується на зовнішній
класифікації Глобального інноваційного індексу).
Для проведення цього аналізу як вхід використову-
валися показники 7 входів субіндексів входу та ви-
ходу, а як вихід використовувалися показники Гло-
бального інноваційного індексу, рангу країни в світо-
вому рейтингу та показник ефективності інновацій.
Щодо країн, які були залучені в цю модель, то Ук-
раїну оцінювали на множині 19 економік, які серед
країн Європи знаходяться поруч за величиною Гло-
бального інноваційного індексу. Результати моделі
наведені в таблиці 3.

Рис. 6. Оцінка Innovation Efficiency Ratio для країн Європи

Модель R2 Значення F 
Значимість 
коефіцієнтів 

YGII = 33,76+0,07Infrastructure +0,02 Creativity 

 
0,86 0,0276 a0=1,88E-07 

a Infrastructure =0,018057 
a Creativity =0,049116 

 

Таблиця 2. Статистична модель оцінки впливу субіндексів Глобального
інноваційного простору

Таблиця 3. Аналіз технічної ефективності інноваційної
діяльності

№  
DMU 

DMU Назва 

Ефективність 
моделі CRS, 
орієнтованої 

на вхід 

Сума 
 

RTS 
Оптимальні    

з контрольними 
показниками 

1 Бельгія 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
2 Болгарія 0,94967 1,173 Зменшення 0,044 
3 Хорватія 0,90592 1,060 Зменшення 0,428 

4 
Чеська 
Республіка 1,00000 1,000 

Постійний 
1,000 

5 Естонія 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
6 Греція 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
7 Угорщина 0,98138 0,980 Збільшення 0,415 
8 Ісландія 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
9 Італія 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
10 Латвія 0,93763 0,991 Збільшення 0,192 
11 Литва 0,92186 0,994 Збільшення 0,157 
12 Чорногорія 0,94037 0,991 Збільшення 0,147 
13 Польща 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
14 Румунія 0,82112 0,993 Збільшення 0,378 

15 
Російська 
Федерація 0,82946 0,983 

Збільшення 
0,403 

16 Словаччина 0,84730 1,047 Зменшення 0,242 
17 Словенія 0,95298 0,990 Збільшення 0,006 
18 Іспанія 1,00000 1,000 Постійний 1,000 
19 Україна 0,87606 0,979 Збільшення 0,249 
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Складові Входу 
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1 Бельгія – – – – – – – 
2 Болгарія 3,89 9,97 – – 16,09 2,86 – 
3 Хорватія – 2,00 – – 9,22 6,70 3,11 

4 
Чеська 
Республіка – – – – – – – 

5 Естонія – – – – – – – 
6 Греція – – – – – – – 
7 Угорщина 6,09 2,00 5,50 – 7,37 5,81 – 
8 Ісландія – – – – – – – 
9 Італія – – – – – – – 
10 Латвія 8,08 – – 3,42 4,95 – 2,14 
11 Литва 2,49 – – 0,14 2,05 – – 
12 Чорногорія 6,33 – 3,98 – 4,99 – – 
13 Польща – – – – – – – 
14 Румунія – – 2,01 3,78 1,11 – 5,34 

15 
Російська 
Федерація 0,28 – 4,26 – – 1,62 – 

16 Словаччина 1,62 – 9,68 – 0,45 – – 
17 Словенія 20,52 5,31 14,06 – 12,20 – – 
18 Іспанія – – – – – – – 
19 Україна 11,17 – 0,25 – 16,99 – 15,57 
 

Таблиця 4. Аналіз слабких входів за методом DEA

Завданням даного дослідження — оцінка ефектив-
ності у створенні інноваційного середовищ для України
в порівнянні з країнами Європи. Різниця між максималь-
но можливим значенням ефективності (1) та значенням,
яке спостерігається відображає ступінь неефективності.
Чим ближче значення до свого максимуму, тим ближче
знаходиться відповідна економіка, до межі ефектив-
ності.

Аналізуючи Україну, бачимо показники її неефек-
тивності, тому варто проаналізувати показники входу
DEA.

Аналіз слабкості показує напрям та величину кори-
гування, необхідного для рівнів показників економік,
щоб перетворити слабоефективну економіку щодо інве-
стиційної діяльності на ефективну. За даними таблиці 4
можна зробити висновок, що Україна вимагає змін зад-
ля покращення чотирьох показниках входу та виходу,
щоб наблизитись до межі ефективності. Зокрема, по-
кращення (на величину коригування) вимагають суб-
індекси Institutions (11,17), Infrastructure (0,25), Business
sophistication (16,99), та Creative outputs (15,57), які ви-
користовувались як вхід для методу DEA. Аналізуючи
всю вибірку країн для порівняння, можна констатува-
ти, що у більшості країн покращення вимагають скла-
дові субіндексу входу Institutions та Business sophi-
stication (ці складові є індикаторами слабкості), а най-
менше — Market sophistication та Human capital and
research що цілком пояснюється умовами, що склалися
внаслідок пандемії.

ВИСНОВКИ
Таким чином, на основі проведеного дослідження

можна зробити висновок про те, що Україна зараз де-
монструє зростаючу динаміку розвитку інноваційної
діяльності. Визначено, що до проблем інноваційного
розвитку України можна віднести: недостатній розви-
ток інноваційної інфраструктури: кластерів, техно-
парків, промислових зон; низькій рівень залучення пря-
мих іноземних інвестицій та трансферу технологій; не-
достатній рівень фінансування прикладних досліджень
та їх слабкий зв'язок з промисловістю тощо.

Україна, як і більшість країн Європи намагаються
адаптуватися до постійних змін, яких вимагає світова

економіка в пошуках розвитку, і ключо-
вим елементом у цьому стали інновації.
Використовуючи дані Глобального інно-
ваційного індексу 2020 року та застосо-
вуючи методологію аналізу обсягу даних
DEA, здійснено оцінку ефективності 19
економік, що географічно входять до
Європи щодо створення сприятливого
для інновацій середовища. Дослідження
полягало у визначенні основних викликів
для цих країн в управлінні та викорис-
танні основних входів, незалежно від
рівня доходів цих економік. Зроблено
висновок, що країни з найвищим рівнем
доходу та найвищим Глобальним іннова-
ційним індексом не завжди в авангарді
управління ефективністю, підтверджую-
чи, що між цими змінними існує лише по-
мірний взаємозв'язок.

Хоча більшість політик та дій, що про-
водяться країнами регіону для сприяння
розбудови інноваційного середовища, уз-
годжуються з їхніми можливостями та
відносними перевагами в неоднорідному
контексті, деякі проблеми залишаються.
Одна з них полягає у зміцненні ресурсів,
які традиційно погано працюють, і, пере-
дусім у стратегічному використанні ко-
ефіцієнтів вводу-виводу, які мають
найбільш надійні результати, щоб максим-
ізувати їх вплив спочатку на продук-

тивність, а потім на розвиток. Слід зазначити, що це до-
слідження є частковим аналізом ефективності країн Євро-
пи, оскільки в силу технічних обмежень воно враховує
лише найбільш репрезентативні взаємозв'язки явища.
Іншими словами, було здійснено оцінку взаємозв'язку між
вхідними та вихідними показниками інновацій, але не про-
цесами та механізмами, що їх пов'язують, що, на наш по-
гляд, доцільно зробити у подальших дослідженнях.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сьогодні в Україні позитивним аспектом адмініст-

ративно-територіальної реформи є мотивація добро-
вільно територіальних громад до ефективного викори-
стання свого соціально-економічного потенціалу, зок-
рема шляхом посилення контролю територіальних гро-
мад за власними фінансовими потоками, пріоритетного
визначення своїх потреб, створення сприятливого еко-
номічного клімату.

Отже, актуальним є дослідження обраної теми, оскіль-
ки суттєве зростання конкурентоспроможності терито-
ріальних громад відбувається за допомогою зростання
джерел наповнення місцевих бюджетів, за участю дер-
жавних коштів, що сприятиме нарощенню фінансових
ресурсів громад, вирішенню нагальних соціальних та
економічних проблем їх розвитку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженням інструментів підвищення конкурен-
тоспроможності територіальних громад займалися,
як вітчизняні так і зарубіжні вчені, а саме: М. Портер,
Д.С. Міал, Дж. Робінсон, Дж. Кейнс, Й. Шумпетер,
Г. Азоєв, І. Ансофф, В. Біліченко, З. Герасимчук, Я. Жов-
нірчик, М. Долішній, М. Коваленко, А. Єпіфанов, М. Ко-
зоріз, І. Луніна, С. Ярошенко, Н. Старостенко, І. Сто-
ронянська, Р. Езкура, Р. Прюдом, Дж. Скуллі, П. Хай-
не, Ф.А. Хайек, В. Танзі, Ф. Шлітте. Поряд з цим, попри
результати нашого дослідження, єдиного підходу до
визначення основних інструментів підвищення конку-
рентоспроможності місцевих громад немає.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Постановка завдання: дослідити інструменти підви-

щення конкурентоспроможності територіальних гро-
мад, розглянути маркетингові інструменти, здійснити
аналіз сайтів територіальних громад, розглянути опри-
люднення інформації на вебсайтах громад.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

На сучасному етапі переформатування системи
місцевого самоврядування пов'язано з трансформацією

The article is devoted to the characteristics of the tools to increase the competitiveness of Amalgamated
hromadas because increasing the competitiveness is a prerequisite for ensuring their economic development.
The article aims to develop the main tools and applied principles to increase the competitiveness of Amalgamated
hromadas. The authors identified four groups of tools to increase competitiveness, which will help improve the
competitiveness of Amalgamated hromadas. Territorial marketing is substantiated, which involves the
implementation of appropriate steps, namely: to analyze the activities offered by various institutions, associations,
and individuals, to study foreign experience in solving socio-economic problems at the level of Amalgamated
hromadas; identify needs and opportunities in the development of socio-economic processes (marketing
development); determine the timing and sequence of activities by available resources (development of a marketing
project). Second, an analysis of Amalgamated hromadas sites has been carried out, which will allow determining
which Amalgamated hromada have their websites. The irregularity of publishing information on the websites of
the standing commissions of councils and other current data due to the lack of IT industry specialists in the
Amalgamated hromadas management structure is considered. Third, the social map, which is visualized by the
corresponding directions, is considered. Fourth, subventions in the budgets of Amalgamated hromadas of the
Lviv region, which were carried out in 2019, are analyzed. It is proved that a significant increase in the
competitiveness of Amalgamated hromadas is through the growth of quotations of local budgets, with the
participation of public funds, which will increase the financial resources of communities, solve urgent social and
economic problems of their development.

Ключові слова: територіальна громада, конкурентоспроможність, інструменти впливу, субвенції в бюд-
жетах, проєкти громад.

Key words: аmalgamated hromada, competitiveness, instruments of influence, subventions in budgets, community
projects.

принципів економічної політики органів місцевого са-
моврядування, що відбувається в Україні. Основним
елементом такої системи стають об'єднані територіальні
громади (далі ОТГ), поряд з цим підвищення їх конку-
рентоспроможності сприятиме залученню та переспря-
муванню інвестиційних потоків на місцевому рівні згідно
з потребами місцевого населення та власного розвитку
загалом.

Потенційним джерелом підвищення конкурентосп-
роможності територіальних громад окрім ресурсів є су-
купність інструментів, які забезпечать ефективне вико-
ристання їх конкурентних переваг. Доцільним є виділен-
ня чотирьох груп інструментів, які сприятимуть підви-
щенню конкурентоспроможності територіальної грома-
ди (рис. 1).

Наведений інструментарій сприятиме підвищенню
конкурентоспроможності територіальних громад лише
за умов системності їх застосування, оскільки дія окре-
мого інструменту має короткостроковий ефект. На-
приклад, проведення рекламних заходів без наявності
стратегії розвитку громади та системного підходу при-
зведе лише до тимчасової зацікавленості інвесторів чи
потенційних мешканців. Водночас систематизація, гру-
пування та системне та взаємоузгоджене використання
зазначених інструментів дозволить отримати стратегі-
чний (довгостроковий) ефект та посилити конкурентну
перевагу певної територіальної громади.

Доцільно зауважити, що підвищення конкуренто-
спроможності є динамічним процесом, який відбувати-
меться не тільки за умов використання наявних конку-
рентних переваг певної територіальної громади, але й
шляхом формування нових, наприклад, внаслідок ство-
рення креативних просторів, диверсифікації видів еко-
номічної діяльності тощо.

Особливого значення в сучасних умовах набувають
маркетингові інструменти (інструменти територіально-
го маркетингу), які здебільшого спрямовані на залучен-
ня інвесторів та підвищення інвестиційної привабливості
територіальних громад. Суперництво міст, регіонів і
країн за ресурси перетворює їх із географічних одиниць
у повноцінні товари, що мають свою цінність, власти-
вості, вартість. Тому в територій сформувалася потре-
ба мати відмінну ідентичність та використовувати її як
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конкурентну перевагу. Вдалий брендинг допомагає про-
демонструвати переваги територіальної громади, доз-
воляє вдало конкурувати за інвестиції, фахівців, еко-
номічні, культурні, туристичні потоки й спрацьовує на
покращення іміджу міста (села) загалом.

Основою територіального маркетингу в умовах ОТГ
є планомірне і системне вивчення стану і тенденцій роз-
витку територій з метою прийняття раціональних
рішень. При цьому окремі цілі та стратегії повинні спи-
ратися на вивчення різних точок зору.

Територіальний маркетинг передбачає здійснення
наступних кроків [1, с. 34]:

— провести аналіз заходів, що пропонуються різни-
ми установами, об'єднаннями та особами, вивчити за-
рубіжний досвід вирішення соціально-економічних про-
блем на рівні території ОТГ (ревізія маркетингу);

— виявити потреби і можливості в розвитку соціаль-
но-економічних процесів (розробка маркетингу);

— визначити терміни і черговість проведення заходів
відповідно до наявних ресурсів (розробка проєкту мар-
кетингу);

— з урахуванням наявних пріоритетів сформулюва-
ти довгострокову і поточну концепцію маркетингу ОТГ.

Основними групами цільової аудиторії в терито-
ріальному маркетингу:

— інвестори — шукачі можливостей;
— підприємці — шукачі робочої сили та нових

бізнес-ніш;
— партнери — шукачі взаємовигідної співпраці;
— місцеві жителі — шукачі кращого життя;
— туристи — шукачі нових вражень.
Сайти ОТГ, які є основним інформаційним джере-

лом територіальної громади дають можливість створи-

ти свій власний інформаційний простір і забезпечити
позитивну туристичну та ділову ідентифікацію міста/
регіону (села). Однак наразі образ міста/регіону (села)
формується виключно для внутрішньо українського
споживача, тому що лише обмежена кількість сайтів
ОТГ мають переклад контенту іноземними мовами [2].

Аналіз сайтів територіальних громад дозволив вста-
новити, що не всі ОТГ мають власні інтернет-сторінки
(рис. 2). Лише частина ОТГ Львівської області органі-
зувала якісні вебпредставництва в мережі Інтернет (65%
ОТГ).

Ситуація із інтернет-представництвом ОТГ Львів-
ської області є ідентичною загальноукраїнській тен-
денції. У Львівській області 5 ОТГ на початок 2021 року
не мали власного сайту, зокрема: Бібрська міська ОТГ
(у наявності сайт міської ради, але не ОТГ); Волицька
сільська ОТГ; Зимноводнівська сільська ОТГ; Міже-
нецька сільська ОТГ; Підберізцівська сільська ОТГ.

Через функціонуючу систему Dosvit — платформа,
ОТГ можуть не лише створити сучасні інвестиційно при-
вабливі вебсайти, а й підключити до них будь-які додат-
ки. Такими додатками можуть бути: бюджет участі,
відкритий бюджет, мапа комунальних підприємств, опи-
тування громадян та інші. При цьому завдяки спеціаль-
ним інструментам для розробників, громади (або сто-
ронні ІТ-спеціалісти, зацікавлені у співпраці з громада-
ми) можуть самостійно розробити унікальні додатки і
функції, інтегровані у власний вебсайт [4].

Якщо оцінювати наявність локальних електронних
сервісів, то відносно позитивна залишається ситуація
лише з системою обліку та пошуку документів (з 35 сайті
наявна в 16 з них, або 45,7 %). Такий важливий елемент
сайту як карта ОТГ — присутня лише на 1 сайті [5].

Рис. 1. Групування інструментів підвищення конкурентоспроможності територіальних громад

Джерело: власна розробка авторів.

 
Рис 

• Реалізація проєктів будівництва інфраструктурних об’єктів, у т.ч. у 
рамках програми «Велике будівництво». 

• Розробка та оновлення містобудівної і землевпорядної документації 
(комплексні плани просторового розвитку території тергромади, 
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• Рейтингування громад регіонів за показниками соціально-
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• Проведення культурно-мистецьких, національно-патріотичних та 
спортивно-масових заходів 

• Провелдення тренінгів для мешканців громад (перша медична 
допомога, дії при надзвичайних ситуаціях). 

• Організація тренінгів та реалізація програм з підвищення кваліфікації. 

• Відкриття Центрів позашкільного навчання. 

• Створення молодіжних рад громад. 

• Участь в освітніх  програмах  обміну.  

• Створення соціальних карт громад. 
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• Проєкти регіонального розвитку в рамках Комплексних програм 
регіонального розвитку.  

• Проєкти ДФРР.  

• Проєкти секторальної підтримки регіонального розвитку. 

• Проєкти співробітництва  територіальних громад.  

• Проєкти в рамках конкурсу «Бюджет участі як інструмент розвитку 
громади» 

Фінансово-інвестиційні  
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Значно краще представлені на сайтах ОТГ
Львівської області інструменти електронної демократії,
зокрема:

— електронні звернення до органу місцевого само-
врядування, зворотний зв'язок доступні на 23 вебсай-
тах ОТГ (65,7% проаналізованих сайтів);

— петиції доступні на 19 вебсайтах ОТГ (54,3% про-
аналізованих сайтів).

Результати електронних опитувань, мапа проблем
ОТГ, електронні звернення до посадових осіб представ-
лені на поодиноких сайтах (не більше, ніж на 3 сайтах
ОТГ).

Зазначимо, що на державних доменах (а відповідно
і захищених відповідними державними службами) роз-
міщені ресурси лише 18 ОТГ Львівської області.

На сайтах практично відсутня інформація, що сто-
сується таких питань:

— Земельні ділянки "greenfield".
— Земельні ділянки "brownfield".
— Вільні виробничі приміщення.
— Вільні офісні приміщення.
— Інвестиційні пропозиції (тизери інвестиційних

проєктів).
— Установи та організації, які мають відношення до

підтримки бізнесу (ЦНАП, центри підтримки МСБ,
бізнес асоціації, консалтингові, юридичні, рекрутингові
фірми і т.п.).

— База даних інвестиційних запитів (про звернення
інвесторів) тощо.

Крім того, на сайті в обов'язковому порядку відоб-
ражається як актуальний бюджет, так і етапи бюджет-
ного процесу, а також актуальний перелік діючих нор-
мативних документів ОТГ.

Окремо зауважимо, що 78% ОТГ оприлюднили
власні програми розвитку на власних веб-сайтах, що
дозволить залучити більшу широку громадськість до
контролю за виконанням зазначених планів органами
ОТГ.

Поряд з цим, робота рад, розпорядження голів, пла-
нових показників на вебсайтах ТГ становлять більше,
ніж 55% ОТГ.

Відповідно до даних рисунку 3 наведено нерегу-
лярність оприлюднення на сайтах інформації щодо про-
ведення засідань постійних комісій рад та іншої поточ-
ної інформації, що пов'язано із відсутністю фахівців ІТ
індустрії у структурі управління ОТГ.

Спостерігаємо, що план заходів чи бюджетний рег-
ламент у повному обсязі створювався лише у 52% ново-
створених ОТГ, про що свідчить поспішність операцій.
Поряд з цим, вчасно оприлюднений бюджет створював-
ся у 53% ОТГ.

Отже, деякі громади формально підходять до питан-
ня супроводження сайтів. Так, наприклад, Бабинська
ОТГ на сайті розмістила лише максимально узагальнені
статистичні дані (чисельність населення, площа, на-
явність приміщень для виконання повноважень держав-
них органів та установ.). Відсутність інформації на сто-
рінках значно послаблює ефективність пошуку інвес-
торів для ОТГ, а отже, інструмент посилення конкурен-
тоспроможності громад — представлення в мережі
Інтернет є неефективним.

До проблем інформаційного забезпечення розвит-
ку територіальних громад слід віднести невідповідність
кількості населення в громадах, яка ідентифікована в
органах статистики України та реальній чисельності
населення, що проживають у новостворених ОТГ. Така
ситуація зумовлена здебільшого тривалою відсутністю
загальнодержавного перепису населення.

Ефективним маркетинговим інструментом підви-
щення конкурентоспроможності територіальних гро-
мад є рейтингування, яке сприятиме розвитку конку-
ренції між ними шляхом порівняння результатів госпо-
дарювання та результативності використання їх ре-
сурсів. Сьогодні здійснюється рейтингування спромож-
них ТГ за рівнем їх фінансової забезпеченості для ви-
конання відповідних завдань і повноважень. За підсум-
ками 2020 року було проведено оцінювання 872 ОТГ за
8-ма показниками та 5 групами.

Прогресивним кроком у інформативному забезпе-
ченні громадськості та інших стейкхолдерів є створен-
ня інтерактивних карт та інших інформативних онлайн
платформ. Прикладом можуть слугувати вебпортал
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Джерело: складено авторами на основі [4].

Рис. 2. Кількість Інтернет-представництв ОТГ

Джерело: складено авторами на основі [3].
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бюджету для громадян (Open Budget), податкова карта
України тощо. Остання дозволяє дає змогу в онлайн-
режимі у будь-який час без звернення до органів ДПС
отримувати актуальну податкову інформацію щодо аг-
регованих показників в частині сплачених сум податко-
вих платежів, нарахованих податкових зобов'язань, сум
податкового боргу, надміру сплачених сум та суми пла-
тежів, які сплачені та будуть нараховані у наступних
періодах.

Проведений аналіз засвідчив наявність тенденції до
значної диференціації у ресурсному забезпеченні гро-
мад у т.ч. фінансового потенціалу територій, що усклад-
нює завдання забезпечення громадян належним рівнем
публічних послуг незалежно від місця їхнього прожи-
вання.

Інструменти впливу на підвищення якості людсько-
го потенціалу насамперед спрямовані на забезпечення
рівного доступу до освітніх послуг всім мешканцям об-
ласті (ОТГ). На сьогодні у Львівській області важливим
завданням для освітньої сфери є: посилення уваги до
розвитку закладів професійної освіти, особливо в час-
тині створення навчально-практичних центрів; осна-
щенні сучасним обладнанням та технікою в пріоритет-
них для області галузях, що сприятиме популяризації
професійної освіти серед дітей, молоді, дорослого на-
селення; формування нового іміджу професійних квал-
іфікацій, їх переваг при побудові кар'єри та професій-
ного зростання особистості.

Водночас для забезпечення належного рівня гро-
мадської безпеки залишається ряд завдань та проблем-
них питань, що потребують вирішення у сфері рефор-
мування галузі охорони здоров'я. Основними пробле-
мами розвитку сфери охорони здоров'я є: низький
рівень оснащення сучасним функціонально-діагностич-
ним та фізіотерапевтичним обладнанням; неукомплек-
тованість штатних лікарських посад лікарями та се-
реднім медичним персоналом, особливо у сільській
місцевості внаслідок активізації трудової міграції. З
метою покращення результатів роботи системи охоро-
ни здоров'я та поліпшення якості надання послуг за-
кладами охорони здоров'я усіх рівнів необхідно зміни-
ти механізми фінансування та оптимізувати систему
управління.

Рівень благоустрою житлового фонду щорічно
зростає. Обсяги державної підтримки молодіжного
кредитування на будівництво та придбання житла за-
лишаються зовсім незначним для того, щоб суттєво
вирішити проблему житлових черг. Водночас спосте-
рігається великий запит на реалізацію програми се-
ред таких категорій: учасники АТО (ООС); науково-
педагогічні працівники та інші категорії. Ще однією з
проблем житлово-комунального господарства міст є
збільшення кількості старого та аварійного житлово-
го фонду. Матеріально-технічна база житлово-кому-
нального господарства має високий рівень зноше-
ності, обладнання застаріле та енергомістке. Продов-
жується робота із запровадження нових форм управ-
ління багатоквартирними будинками для вирішення
даних проблем у житловому господарстві, а саме:
шляхом створення об'єднань співвласників багаток-
вартирних будинків (ОСББ) та створення конкурент-
ного середовища на ринку утримання житлового фон-
ду.

Недостатній рівень благоустрою житлового фонду
у сільській місцевості погіршує комфортність прожи-
вання населення. У містах велика кількість зношених
мереж водо- і тепло- і газопостачання призводить до
значних тепловтрат і незабезпечення населення якісни-
ми комунальними послугами. Розбудова житлового
фонду, зокрема у містах регіону посилює навантажен-
ня на існуючі комунікації, що призводить до збільшен-
ня аварійних ситуацій. Невирішеними залишаються
проблеми якості питної води, газифікації усіх населе-
них пунктів регіонів.

Актуальним інструментом підвищення якості людсь-
кого та соціального потенціалу територіальних громад
стало створення соціальних карт, які представляють
собою інформаційну панель з основними статистични-
ми даними щодо захисту дитини і надання соціальних
послуг населенню громад.

Соціальна карта візуалізується за такими напряма-
ми:

— створення та забезпечення функціонування
служб у справах дітей;

— захист прав дітей в територіальній громаді;
— забезпечення прав дітей-сиріт та дітей, позбав-

лених батьківського піклування;
— суб'єкти, що надають соціальні послуги вразли-

вим категоріям населення;
— інші питання соціального захисту населення.
Візуалізовані дані доступні як на узагальненому за-

гальнодержавному рівні, так і на регіональному, район-
ному рівнях та по кожній територіальній громаді. Крім
статистичних даних, користувачі можуть отримати на
карті контакти кожної територіальної громади, служ-
би у справах дітей (у разі утворення) та суб'єктів надан-
ня соціальних послуг (у разі наявності) в них.

Сталий соціально-економічний розвиток територі-
альної громади та зростання добробуту її населення
неможливі без вирішення питань безпеки життєдіяль-
ності людини, її захисту від різних надзвичайних си-
туацій, пожеж та небезпечних подій. У ході реформи
місцевого самоврядування та територіальної організації
влади в Україні значущі для безпеки населення повно-
важення передано на найближчий до громадян базовий
рівень влади — в територіальні громади. Саме на рівні
міських, селищних та сільських громад організовують-
ся та реалізуються основні заходи захисту населення і
територій. Тому кожна громада з перших днів свого
існування має навчитися грунтовно планувати та орга-
нізовувати свою безпеку, захист населення і територій
від ймовірних надзвичайних ситуацій.

Інструменти впливу на середовище життєдіяльності
ТГ сприяють покращенню рівня життя мешканців гро-
мад для досягнення даної мети необхідно розробляти
Проєкти (Стратегії розвитку) ОТГ. Розвиток життє-
діяльності території громади (ТГ) насамперед, втілен-
ня політики змін, це — план і вибір громади. Нові тен-
денції регіонального розвитку, процес децентралізації,
тренди розвитку сусідніх адміністративно-територіаль-
них одиниць, особливо польських, нова каденція органів
місцевого самоврядування, а також поява та успішне
використання нових фінансових ресурсів, що мають на
меті фінансування проєктів місцевого розвитку ставлять
на порядок денний перегляд існуючих стратегічних
рішень розвитку громади. Адже у Стратегіях розвитку
ТГ відображаються модифіковані амбітні цілі розвит-
ку, які вказують шлях до досягнення його сталого май-
бутнього як динамічного, привабливого для життя, ро-
боти, інвестицій.

Про конкурентоспроможність територіальної гро-
мади свідчить її інвестиційний потенціал. Підготовка
інвестиційних продуктів — інвестиційно привабливих
пропозицій, які можуть привернути увагу потенційних
інвесторів, слугуватиме важливим інструментом їх за-
лучення.

Для залучення інвестицій у ОТГ вагому роль
відіграватиме регіональна влада, яка має створити:
умови для співпраці з європейськими організаціями та
фондами, що займаються фінансовою підтримкою ре-
гіонального розвитку; регіональні інституційні плат-
формі для діалогу між представниками банків, бізнес-
асоціацій та бізнесу що до покращення доступу до кре-
дитних ресурсів і фінансових послуг; мережі інформа-
ційно-консультаційних послуг; системи моніторингу
інвестиційних проєктів,що реалізуються в рамках
державно-приватного партнерства, та контролю за їх
реалізацією.



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

51www.economy.in.ua

Нарощення інвестиційного потенціалу ТГ залежить
від проведення ділових заходів міжнародного рівня за
участі представників великого бізнесу. Необхідно зао-
хочувати міжнародних інвесторів створювати нові
бізнес-продукти, причетні до історії міста, розвивати
освітні послуги для забезпечення бізнесів необхідним
кваліфікованим персоналом і підвищення загального
рівня культури ведення бізнесу [2].

Для покращення взаємодії громад з бізнесом сьо-
годні залучається низка нових проєктів. Загалом проєк-
тний менеджмент — це новий напрям діяльності для
ОТГ. Інвестиційні проєкти як засіб залучення інвестицій
для забезпечення стандартів комфортного проживан-
ня мешканців громади, створення сприятливих умов для
розвитку промислового виробництва, малого та серед-
нього бізнесу, збільшення надходжень до бюджету,
участь у міжнародних грантових пропозиціях, забезпе-
чення інформаційної та комунікаційної діяльності на те-
риторії громади та спосіб реалізація політики у сфері
співробітництва населених пунктів громади з іноземни-
ми містами-партнерами, міжнародними організаціями,
іноземними суб'єктами господарювання.

Серед таких проєктів варто відмітити проєкт Спілки
українських підприємців та "Програма U-LEAD з Євро-
пою", які співпрацюють над реалізацією проєкту "ОТГ
та БІЗНЕС: шляхи сприяння взаємодії". Новостворені
ОТГ з різних регіонів України, які беруть участь у реа-
лізації цього проєкту фактично формують та презен-
тують інвестиційні паспорти бізнесу ОТГ.

Переходячи до фінансових інструментів, варто по-
передньо визначитись з типами фінансування інвести-
ційних проєктів, оскільки кожен із них має свою спе-
цифіку і частково обмежений напрям використання
фондів фінансових коштів. Відзначимо, що основними
видами інвестування ОТГ є [6]:

— державні інвестиції здійснюється органами дер-
жавної влади за рахунок коштів Державного бюджету,
позичкових коштів, а також державними підприємства-
ми та установами. Особливістю даних інвестицій поля-
гає в тому, що головною ціллю даних інвестицій є
фінальний документ — звіт чи декларація про проведені
інвестиції. Цікавим є те, що представники інвестора теж
можуть отримувати кошти у вигляді оплати праці, як
фахівці за конкретним напрямом. Одним із різновидів
державних інвестицій можуть слугувати капітальні
трансферти, оскільки їхня ціль полягає у значному по-
кращенні конкурентоспроможності окремо вибраного
об'єкту;

— місцеві інвестиції, тобто капітальні інвестиції
місцевих бюджетів, які здійснюються органами місце-

вого самоврядування, а також позичкові кошти та кош-
ти комунальних підприємств та установ. Особливістю
даного способу перерозподілу коштів є незначні обся-
ги фінансування, в тому числі через дотаційність самих
інвесторів. Водночас розглянемо субвенції, що отриму-
вали ОТГ з місцевих бюджетів у 2018 році, тис. грн (рис.
4):

— публічне інвестування охоплює державні та
місцеві інвестиції, що формуються з пріоритетом на мак-
симальне висвітлення інформації у ЗМІ про факт інвес-
тування. Такі інвестиції зазвичай носять формальний
характер, а звітування по них може відбуватися без за-
лучення громадськості;

— приватне інвестування здійснюється громадяна-
ми, недержавними підприємствами, асоціаціями, спілка-
ми і товариствами, а також громадськими і релігійними
організаціями, іншими юридичними особами;

— державна підтримка для реалізації інвестиційних
проєктів, на відміну від прямих інвестицій може відоб-
ражатися у формальних та нормативних заходах дер-
жавних органів, спрямованих на висвітлення позитив-
них сторін від реалізації інвестицій, формування списків
та переліків потенційно потужних проєктів, що опри-
люднюються на Інтернет-представництвах державних
органів та пропонуються для ознайомлення потенцій-
ним інвесторам;

— іноземне інвестування здійснюється іноземними
державами, юридичними особами та громадянами іно-
земних держав;

— спільне інвестування здійснюється юридичними
особами та громадянами України, юридичними особа-
ми та громадянами іноземних держав і є комбінацією
вищенаведених способів вкладання коштів в ОТГ.

Як бачимо ОТГ досить активно використовують та-
кий вид інвестування як субвенції, в той же час, субвенції
є цільовим видом фінансування, і повинні бути повністю
використані протягом бюджетного періоду. Крім того,
потребує уваги той факт, що лише 17 з 35 ОТГ вико-
ристали такий вид інвестування у 2019 році, а ОТГ
Славське взагалі не прийняло участь у дофінансуванні
бюджету, що в останньому випадку свідчить про дос-
татність власних коштів, що підтверджено вищенаведе-
ними даними.

Вагомим фінансовим ресурсом для територіальних
громад сьогодні виступають інвестиційні проєкти ре-
гіонального розвитку, які фінансуються за кошти ДФРР,
бюджетної секторальної підтримки ЄС, регіональних
конкурсів, грантів на впровадження місцевих ініціатив
та інвестиційних проєктів в ОТГ тощо. Фінансування
проєктів ДФРР дозволяє відновити інфраструктуру у
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Джерело: складено авторами на основі [7].
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кожній новоствореній територіальній громаді, збудува-
ти чи відремонтувати школи, забезпечити дітей місця-
ми у садочках, збудувати та модернізувати лікарні та ам-
булаторії, створити центри культурних послуг чи цент-
ри безпеки, а також створити сучасну і доступну
спортивну інфраструктуру.

Слід відмітити, що створення в Україні ДФРР відпо-
відає європейській практиці, а управління коштами
ДФРР на місцевому рівні здійснюють регіональні дер-
жавні адміністрації. Досвід реалізації проєктв ДФРР
засвідчує, що незначну кількість проєктів можна назва-
ти дійсно розвитковими. Так, у 2017 році з 803 проєктів
на реконструкцію та капітальний ремонт будівль було
спрямовано 603 проєкти, а у 2018 році з 806 проєктів —
558. У 2017 році лише 17,2% проєктів передбачали нове
будівництво, а у 2018 році — 21,5%. Серед причин недо-
статньої ефективності та непродуктивності використан-
ня коштів ДФРР вважають порушення законодавства у
сфері закупівель, законодавства про містобудівну
діяльність, а також недотримання норм законодавства
щодо здійснення авторського та технічного нагляду [8].

Практика реалізації проєктів ДФПРР засвідчила, що
значна частина проєктів відхиляється ще на стадії роз-
гляду регіональних комісій, здебільшого через якість
підготовки проєктів та їх низький рівень рентабельності.
Позитивним є той факт, що у Львівській області кіль-
кість відхилених проєктів з 2016 року щорічно зменшу-
валась (рис. 5).

Активність громад Львівської області щодо розроб-
ки інвестиційних проєктів є різною. Так, Давидівська
ОТГ протягом 2017—2019 рр. подала та отримала по-
годження на 36 інвестиційних проєктів на загальну суму
537,4 млн грн. Серед проєктів будівництвом та реконст-
рукцією загальноосвітніх шкіл (у селах Пасіки-Зуб-
рицькі, Давидів), активно проводилась реконструкція
дороги та об'єкти житлово-комунального господарства
(системи опалення, каналізації, вуличного освітлення
тощо). Високий рівень активності продемонструвала
також Ходорівської ОТГ (8 проєктів на загальну суму
37,7 млн грн) Судововишнянської та Мостиської ОТГ
(по 6 проєктів, на суму, більшу 30 млн грн на кожну
ОТГ).

Заслуговує на уваги проєкт Солонківської ОТГ на
суму, більшу 70 634,6 тис. грн спрямований на будів-
ництво дошкільного навчального закладу на 230 місць у

с. Солонка. Вартість цього проєкту стала найбільшою
для розглянутих регіональною комісією ДФРР проєктів
ОТГ Львівської області та значно перевищує аналогічні
проєкти (рис. 6).

Ще однією проблемою реалізації проєктів ДФРР
визнано недовикористання виділених з Державного
бюджету коштів. Однак, якщо у 2015—2019 роках регіо-
ни освоювали близько 79% коштів, то в 2020 році на ре-
гіональні проєкти було використано 90% коштів ДФРР,
передбачених державним бюджетом [11].

Що ж стосується загальної юридичної оцінки спро-
можності проведення інвестиційних заходів ОТГ
Львівської області, то наголосимо, що Львівська облас-
на державна адміністрація затвердила Положення про
залучення інвестицій у майно спільної власності тери-
торіальних громад Львівської області [12], в якому ви-
значила основні засади визначення об'єктів залучення
інвестицій, умов конкурсу на їхнє залучення та напря-
ми інвестицій, до яких віднесено:

— реконструкції, реставрації, капітальний ремонт,
технічне переоснащення, нове будівництво будинків (бу-
дівель), споруд будь-якого призначення, їх комплексів,
іншого нерухомого майна, об'єктів інженерно-транс-
портної інфраструктури, енергетики, комунального
господарства та інших;

— придбання або модернізації обладнання, надан-
ня послуг з управління об'єктами комунальної власності
Львівської обласної ради, у тому числі цілісними май-
новими комплексами;

— інші не заборонені законом роботи, послуги або
напрями залучення інвестицій.

З метою залучення інвестицій кожна ОТГ має сфор-
мувати інвестиційні паспорти, в яких, на вимогу Кабі-
нету Міністрів України [13], повинні бути відображена
офіційна інформація, характеристика території, наяв-
на інфраструктура, найбільші підприємства та інші дані
щодо особливостей економічного та соціального роз-
виток громад.

Слід відмітити низьку активність громад у реалізації
спільних проєктів. Підтвердженням цьому може слугу-
вати той факт, за період 2015—2019 років у ДФРР за-
реєстровано лише 2 проєкти спільних проєкти, які підго-
товлено за участю ОТГ Львівської області, а саме:

— проєкт капітального ремонту автомобільних доріг
місцевого значення С140617 Любеля-Туринка, на
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ділянці км 5+200 — км 11+900, та С140618 Двірці-
Туринка, на ділянці км 1+500 — км 3+700, Жовків-
ського району, Львівської області (обсяг фінансування —
40 715,1 тис. грн).

— проєкт реконструкції незавершеної будівлі дитя-
чого садка під Народний дім "Просвіта" та амбулато-
рію по вул. Л. Українки в с. Вільшаник Самбірського
району Львівської області (обсяг фінансування —
1 496,3 тис. грн) [7].

Низька активність громад у реалізації спільних
проєктів спричинена відсутністю налагоджених зв'язків
між ОТГ області та органами виконавчої влади, а також
необхідністю проходження більшої кількості бюрокра-
тичних процедур при оформленні спільного інвести-
ційного проєкту.

Протягом 2015—2019 років регіональними комісія-
ми ДФРР було погоджено 131 інвестиційних проєкти
ОТГ (рис. 7), що свідчить про достатньо активну участі
ОТГ регіону в цільовому інвестуванні.

У 2020 році майже 50% коштів ДФРР були спрямо-
вані на освітні об'єкти, 22% — на спортивні, 12,2% — на
об'єкти охорони здоров'я, 5% і 6% — дорожньо-транс-
портні проєкти та проєкти водопостачання. Загалом, за
рахунок ДФРР у 2020 році в Україні реалізовано
284 проєкти [11].

Розглянемо динаміку розгляду інвестиційних проєк-
тів ОТГ, що подавались до ДФРР за 2017—2019 роки
(рис. 8).

Отже, впродовж 2017—2019 рр. спостерігалось
значне зростання обсягів наповнення місцевих бюджетів
за рахунок коштів ДФРР. У 2019 році обсяг фінансуван-
ня таких проєктів зріс майже вдвічі — на 117,5%. До того
ж фінансування проєктів за рахунок власних коштів
бюджетів зросло до 20,2%, а за рахунок коштів парт-
нерів скорочувалося. У 2019 році кошти партнерів не
використовувались у фінансуванні цих проєктів загалом.

У 2020 році обсяг фінансування проєктів ДФРР для
ОТГ становив 4,5 млрд грн.

Фінансова підтримка розвитку територіальних гро-
мад здійснюється на різних рівнях управління та різни-
ми програмами. Територіальні громади сьогодні отри-

мують фінансування на реалізацію проєктів не тільки з
держаного бюджету та різних міжнародних програм, а
й шляхом проведення конкурсів проєктів на регіональ-
ному рівні. Прикладом розширення інструментів про-
єктного менеджменту у практиці фінансової підтримки
розвитку територіальних громад є оголошений ЛОДА
"Конкурс проєктів регіонального розвитку" в рамках
Комплексної програми регіонального розвитку
Львівщини на 2021—2025 роки, який фінансується з об-
ласного бюджету. В рамках реалізовуються проєкти в
сфері житлово-комунального господарства, медицини,
соціальної та адміністративної інфраструктури, енер-
гозбереження в бюджетній сфері, безпеки тощо.

У 2019 році за кошти субвенції на розвиток інфра-
структури об'єднані громади реалізували 3095 проєктів
(рис. 9).

Як бачимо, найбільше проєктів було реалізовано в
сфері освіти, розбудови дорожньо-транспортної інфра-
структури і об'єктів газо-, електро- та теплопостачан-
ня, а також у сфері закупівлі спеціалізованих транспор-
тних засобів.

Однак субвенція на формування інфраструктури
ОТГ, попри свій цільовий характер та значні для ОТГ
фінансові ресурси, не позбавлена недоліків: недоско-
налість формули розподілу субвенції (непропорційність
між чинниками, що застосовуються для розподілу суб-
венції, що спричиняє відмінності в її обсягах для кількох
подібних громад); розподіл субвенції здійснюють на
основі площі ОТГ та чисельності сільського населення,
залишаючи поза увагою соціально-економічні потреби
ОТГ, що може спричиняти певні перекоси у розвитку
громад; кошти субвенції використовувались головним
чином на капітальний ремонт та реконструкцію соціаль-
ної інфраструктури та дорожнього господарства, при
цьому громади часто нехтують можливістю використа-
ти отримані кошти на формування передумов для залу-
чення зовнішнього приватного інвестора [14, с. 315].

Отже, на сьогодні фінансові ресурси місцевого са-
моврядування формуються шляхом горизонтального
бюджетного вирівнювання (за рахунок базових дотацій
місцевим бюджетам та реверсним дотаціям з місцевих

41

46

44 -6,8%

12,2%

38

40

42

44

46

48

2017 рік 2018 рік 2019 рік

-0,2

-0,1

0

0,1

Рис. 7. Динаміка погоджених проєктів ДФРР за 2017—2019 роки

Джерело: складено авторами на основі [7].

218,3 245,6

538,764,4

136

26,8

0,2
1,5

0

100

200

300

400

500

600

700

800

2017 2018 2019

Фінансування за рахунок коштів партнерів
Фінансування з місцевих бюджетів
Фінансування з ДФРР

+310,2
(25,8% )

+674,7
(117,5% )

Рис. 8. Динаміка обсягів фінансування інвестиційних проєктів ОТГ
Львівської області за 2017—2019 роки, млн грн

Джерело: складено авторами на основі [3].



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Економiка та держава № 2/202254

бюджетів), залучення коштів
проєктів ДФРР та субвенцій
в рамках державної підтрим-
ки (освітньої, медичної, на
соціально-економічний роз-
виток територій, на будівниц-
тво, ремонт та утримання
місцевих доріг, на розвиток
спортивної інфраструктури,
а також низки нових суб-
венцій — на розвиток мережі
ЦНАП та просторовий роз-
виток територій громад,
створення центрів культур-
них послуг, на боротьбу з COVID -19 у закладах загаль-
ної середньої школи, на розвиток інтернету у сільській
місцевості, на розвиток сімейних форм виховання, за-
безпечення житлом дітей-сиріт, на створення центрів
сучасної професійної освіти, на підтримку осіб з особ-
ливими освітніми потребами). Крім того, передбачаєть-
ся використання коштів надзвичайної кредитної для
відновлення країни та коштів акцизного податку з паль-
ного [15].

Визначивши потенційні джерела наповнення бюдже-
ту ОТГ, не варто забувати, що більшість інвесторів за-
цікавлена у вкладанні не лише власних коштів, а актив-
ному залученні коштів ОТГ (рис. 10).

Співфінансування для ОТГ є доцільним у випадку
співпраці з держаними органами та міжнародними
організаціями. Згідно з вищенаведеними даними, про-
єкти 98,9% громад фінансувались за рахунок власних
коштів лише на 13,5%, що є вкрай позитивним способом
оптимізації надходжень.

Підсумовуючи аналіз фінансово-інвестиційних
інструментів підвищення конкурентоспроможності те-
риторіальних громад, відмітимо суттєве зростання дже-
рел наповнення місцевих бюджетів за участю держав-
них коштів, що сприятиме нарощенню фінансових ре-
сурсів громад, вирішенню нагальних соціальних та еко-
номічних проблем їх розвитку.

ВИСНОВКИ
Отже, наявність конкретизованого переліку якісних

інструментів оцінки конкурентоспроможності ОТГ дає
змогу оцінити та визначити кількісті параметри, які
складуть стратегію розвитку громади. Без оцінки та ана-
лізу таких інструментів ТГ не матимуть можливості
формування чітких цілей та завдань стосовно напрямів
інвестицій або розвитку інфраструктури, що, зрозумі-
ло, не дозволить їм формувати належний рівень влас-
ної конкурентоспроможності.

Загалом, підвищення конкурентоспроможності те-
риторіальних громад відбуватиметься як за умов актив-
ної державної підтримки, так і шляхом реалізації по-
тенціалу децентралізації, спрямованої на ефективне
використання власних ресурсів громад та системного
вирішення проблем їх життєдіяльності. Забезпечення
конкурентоспроможності територіальних громад вима-
гає імплементації сучасних управлінських механізмів та
інструментів менеджменту, спрямованих на нарощення
потенціалу розвитку громад, формування нових центрів
концентрації ресурсів.
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SOCIAL LOGISTICS AND EFFICIENCY OF USING COOPERATION MECHANISMS
OF RURAL HROMADAS

Функціонування та розвиток об'єднаних територіальних громад (ОТГ) сьогодні є однією з найак-
туальніших тем. Оптимізація ресурсів: матеріальних, інформаційних, людських — на цьому спрямована
реформа децентралізації. Децентралізація прийняття рішень центральною владою на рівень громади
покращить життя людей, особливо в малонаселених районах. Тому важливим науковим завданням сьо-
годні є оптимізація перебігу внутрішніх соціальних процесів під час управління ОТГ. Держава створила
належні умови для співпраці регіональних громад, ухвалила необхідні нормативно-правові документи,
надала методичне та фінансове стимулювання. Кооперативний процес територіальних громад базується
на принципах мобілізації та стимулювання, що дає можливість громадам отримувати вигоди, взаємну
вигоду та економічну ефективність для соціально-економічного розвитку. Співпраця українських тери-
торіальних громад загалом є недостатньою, а в окремих сферах — незадовільною, більшість угод підпи-
суються на короткостроковій основі, що є слабкою основою для принципів стратегічного розвитку. Фінан-
сова основа співпраці є визначальною, формується різними джерелами доходів і не заборонена законом.
Результати щомісячного моніторингу процесів децентралізації та місцевого самоврядування Міністер-
ством громад і територіального розвитку України не містять інформації про залучені та витрачені фінан-
сові ресурси під час виконання угод про співпрацю громад. Фінансування договірних завдань і проєктів
здійснюється відповідно до затвердженого бюджету на рік після підписання угоди, що може призвести
до ризику нереалізації кооперативних проєктів та нерегулярного доступу до коштів з інших джерел.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Функціонування та розвиток об'єднаних терито-

ріальних громад (ОТГ) сьогодні є однією з найактуаль-
ніших тем. Забезпечення ефективної співпраці на внут-
рішньому та зовнішньому рівнях є одним із завдань со-
ціальної логістики. Оптимізація ресурсів: матеріальних,
інформаційних, людських — на цьому спрямована ре-
форма децентралізації. Децентралізація прийняття
рішень центральною владою на рівень громади покра-
щить життя людей, особливо в малонаселених районах.
Тому важливим науковим завданням сьогодні є оптимі-
зація перебігу внутрішніх соціальних процесів в управ-
лінні ОТГ. Актуальність прийняття Закону України
"Про співробітництво територіальних громад" з кож-
ним роком зростає. Деякі науковці стверджують, що го-
ризонтальна співпраця не є обов'язковим елементом
державного управління на місцевому рівні, оскільки
кожна територіальна громада теоретично та законодав-

Вивчення соціальної логістики стає актуальним, коли потрібно говорити про сталий розвиток, со-
ціальне підприємництво, ресурсозбереження, захист навколишнього середовища тощо. Його необхідно
використовувати через необхідність удосконалення управління соціальними системами, покращення їх
функціонування та перебігу внутрішніх соціальних процесів. Визначено, що ОТГ може забезпечити ви-
рішення проблем у соціальній сфері завдяки взаємодії трьох видів логістики: соціальної, інформаційної
та економічної. Правильно налаштовані логістичні процеси дозволять громадам мінімізувати викорис-
тання часу, фінансових та інформаційних ресурсів. Процес співробітництва територіальних громад як
одна з форм господарсько-правового управління територіями місцевого самоврядування, особливо для
задоволення суспільних потреб, можна організувати в такому порядку за загальними принципами уп-
равління: мотивація, організація, планування, контроль, співпраця.

The functioning and development of rural amalgamated hromadas (AHs) is one of the most pressing topics
today. Ensuring effective cooperation at the internal and external level is one of the tasks of social logistics.
Optimization of resources: material, informational, human is what the decentralization reform is working on.
Central governing bodies delegate decision-making to the level of hromadas, which should improve the lives of
people, especially sparsely populated points. That is why an important scientific task of today is to optimize the
flow of intra-social processes during the management of AHs. For the cooperation of territorial communities, the
state has created appropriate conditions, adopted the necessary regulatory documents, carries out methodological
and financial incentives. The process of cooperation of territorial communities is based on mobilizing and
stimulating principles that enable hromadas to gain benefits, mutual benefits and economic efficiency for socio-
economic development. Cooperation of territorial communities in Ukraine as a whole is insufficient, in some
oblasts — unsatisfactory, most of the contracts are concluded for the short term, which is a weak basis for the
principles of strategic development. The financial base of cooperation is decisive, formed from various sources of
revenues not prohibited by law. The results of monitoring the process of decentralization of power and local self-
government, which is carried out monthly by the Ministry of Development of Communities and Territories of
Ukraine, do not contain information on the financial resources involved and spent during the implementation of
hromadas' cooperation agreements. Financing of contractual tasks and projects is carried out in accordance
with the approved budget next year after the signing of the contract, which may lead to risks of non-fulfillment
of the project of cooperation and non-rarity of receipt of funds from other sources.

The study of the issue of social logistics becomes relevant when we should talk about sustainable development,
social entrepreneurship, saving resources, preserving the environment, etc. The need for its use is due to the
need to improve the management of social systems, improve their functioning and the course of internal social
processes. It is determined that due to the interaction of three types of logistics: social, informational and
economic, AHs are able to provide solutions to socio-territorial problems. Correctly configured logistics processes
will allow the hromada to minimize the use of time, financial, information resources. The process of cooperation
of territorial communities as one of the forms of economic and legal management of the territories of local self-
government, in particular the fulfillment of social needs, can be organized on a general basis of management, in
the following sequence: motivation, organization, planning and control of implementation in accordance with
the forms of selected cooperation.

Ключові слова: логістика, соціальна логістика, територіальна громада, сільські об'єднані територіальні
громади, співробітництво.
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чо незалежна від інших як суб'єкт управління з різними
завданнями та цілями. Проте логічно використовувати
інструменти співробітництва територіальних громад для
вирішення територіальних завдань та розвитку шляхом
оптимізації використання обмежених ресурсів, не впли-
ваючи негативно на межі базових адміністративно-те-
риторіальних одиниць, які надають соціальні послуги.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретичне та методичне обгрунтування, а також
практичні аспекти соціальної логістики як сфери управ-
ління соціально-економічними системами, інструменту
розв'язання соціальних проблем і методу дослідження
соціальних потоків у різних сферах детально розкрито
у наукових доробках таких учених: Т. Скоробогатова,
Д. Єгоров, Р. Ніколаєв, М. Хайкін, Є. Філіппов, Т. Ключ-
никова, Є. Кейванова, А. Андрющенко, Т. Репіч і Т. Ве-
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ликий тощо. Але все ще вимагає уточненню поняття
"соціальна логістика" в контексті розв'язання соціаль-
но-територіальних проблем регіонів, аналізу проблем
розвитку об'єднаних територіальних громад, розкрит-
тя точок дотику соціальної логістики та розвитку ОТГ,
а також особливостей управління ними.

ВИДІЛЕННЯ РАНІШЕ НЕ ВИРІШЕНИХ ЧАСТИН
ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ

Основним невирішеним питанням є те, що завдяки
взаємодії трьох видів логістики: соціальної, інформа-
ційної та економічної ОТГ у змозі забезпечити вирішен-
ня суспільно-територіальних проблем. Вірно налашто-
вані логістичні процеси дозволять громаді мінімізувати
використання часових, фінансових, інформаційних ре-
сурсів.

МЕТА РОБОТИ
Метою роботи є поглиблення існуючих теоретико-

методологічних положень та надання практичних реко-
мендацій, спрямованих на оптимізацію внутрішньоло-
гістичних процесів в управлінні об'єднаними територі-
альними громадами та дослідження ефективності ме-
ханізмів співпраці українських територіальних громад
у сфері децентралізації.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Сучасні дослідження соціальної логістики набува-

ють все більшого значення у сфері сталого розвитку,
соціального підприємництва, ресурсозбереження, охо-
рони навколишнього середовища тощо. Соціально-те-
риторіальні проблеми, як: неефективна соціальна
підтримка окремих груп населення, неналежний розви-
ток транспортного сполучення, обмежений доступ до
закладів для людей з обмеженими можливостями, низь-
кий рівень громадського здоров'я та відсутність досту-
пу до муніципальних послуг у селах, свідчать про цю
потребу та невідкладність.

Таблиця 1 підсумовує визначення вченими поняття
"соціальна логістика". Слід зазначити, що існують

суттєві відмінності, що підкреслює необхідність уточ-
нення природи цього поняття, щоб відповідати цілям
нашого дослідження.

Соціальна логістика — це загальний інструмент оп-
тимізації перебігу процесів у суспільстві, спрямований
на покращення управління соціальними системами, у
тому числі ОТГ, покращення їх функціональності та
підвищення ефективності процесів у цих системах за
рахунок зменшення існуючих соціально-територіальних
проблем.

Співпраця між громадами необхідна з багатьох при-
чин.

1. Соціальний процес розвитку громади в усіх сфе-
рах діяльності давно вийшов за межі однієї громади,
навіть якщо об'єднує декілька населених пунктів. Еко-
номічна глобалізація, урбанізація, сучасні засоби кому-
нікації сприяють розвитку особистості, підвищенню
рівня життя.

2. Попит на інвестиційну співпрацю у розвитку гро-
мад не може задовольнити їх реальні можливості. Та чи
інша громада самостійно не має достатньо фінансових,
майнових (земельних) ресурсів, проєктного та управ-
лінського досвіду для реалізації на своїй території вели-
ких інвестиційних проєктів, забезпечуючи таким чином
сталий майбутній розвиток. Це стосується полігонів твер-
дих побутових відходів, об'єктів обслуговування, кому-
нального господарства, транспортної інфраструктури,
соціально-культурних об'єктів, охорони навколишнього
середовища тощо. Як зазначається в [2]: "Досвід багать-
ох країн показує, що органи місцевого самоврядування
(територіальні громади на низовому рівні), незалежно від
їх розміру та кількості, ніколи не будуть повністю само-
достатніми. У цьому плані ММС є одним багатьох акту-
альних та інноваційних форм діяльності".

Співпраця громад, або міжміська співпраця (МMC),
є результатом усвідомленого прийняття рішень, об'єк-
тивність якого визначається соціальним розвитком, а не
механічним дотриманням правил.

3. У суспільстві відбуваються процеси, які немож-
ливо регулювати чи зупинити всередині громади. До них

Таблиця 1. Систематизація визначень поняття "соціальна логістика"

Джерело: [1—4].

Змістовне наповнення 
поняття 

Представники 
підходу 

Особливості запропонованого авторами 
підходу 

Соціальна логістика 
як управління 
соціально-
економічною 
системою, 
матеріальним 
потоком, що має 
соціальне значення 

Р. Kolodziejczyk і  
J. Szoltysek, 
Т. Скоробогатова, 
М. Хайкін  

«Вчені роблять акцент на суспільних 
системах та роботі всередині них, 
забезпечення якості життя, інклюзії, 
покращення рівня  надання соціальних 
послуг за допомогою оптимізації потокових 
процесів, що протікають в соціальних 
системах» 

Соціальна логістика 
як інструмент 
забезпечення 
ефективності 
управління 
соціальною системою 

Є. Філіппов,  
А. Андрющенко  

«Розкривається з т. з. економіки та 
ефективності управління соціальних 
процесів, підвищення ефективності завдяки 
впровадженню принципів логістики. 
Соціальна логістика розглядається як 
інструмент формування соціально-
схвалювальної поведінки осіб» 

Соціальна логістика 
як метод 
комплексного аналізу 
соціальних потоків та 
показників у різних 
галузях 

Д. Єгоров і  
Р. Ніколаєв,  
Т. Ключникова,  
Т. Репіч  

«Поняття розглядається у широкому 
розумінні, охоплює питання побуту, 
постачання населення товарами, 
забезпечення послугами, включає питання 
безпеки та охорони порядку, освіти і науки, 
соціальної підтримки населення, культури 
та мистецтва, фізичної культури і спорту, 
рекреації та дозвілля. Всі ці сфери мають 
використовувати логістичні методи для 
оптимізації та покращення теперішнього 
становища» 
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відноситься тимчасова маятникова міграція людей до
місць роботи, навчання, споживання певних послуг (тор-
гівля, охорона здоров'я, культура, освіта, дозвілля, роз-
ваги тощо), масштаби яких сьогодні неможливо визна-
чити. Однак завдяки співпраці громади для створення
якісної інфраструктури кількість людей, які переміщу-
ються в короткостроковій перспективі (щодня, щоміся-
ця тощо), може бути оптимізована на території та більш
ефективно використана. Це в основному передбачає
створення робочих місць, якісні соціальні послуги, куль-
турний розвиток та безпечне середовище.

Основне завдання співпраці — це поєднання зусиль
і ресурсів на контрактній основі для вирішення проблем,
що існують у власному розвитку. Кінцевою метою є по-
кращення якості життя членів громади та забезпечення
їх довгострокової стійкості. Кооперація є типовою ри-
сою децентралізованих територіально-адміністратив-
них систем, тобто чим вищий ступінь автономії громад,
тим більша можливість співпраці з іншими зацікавлени-
ми територіальними громадами.

Співпраця громади неможлива без системи. Розроб-
ка стратегічного плану розвитку ОТГ має базуватися на
визначенні напрямів, ресурсів, форм та можливостей
для довгострокової співпраці громад.

Принципи співробітництва, закріплені в "Законі про
співробітництво територіальних громад" України, базу-
ються на принципах законності, добровільності, взаєм-
ної вигоди, прозорості та відкритості, рівноправності
учасників та взаємної відповідальності за результати
співпраці.

Враховуючи принцип законності, окрім Закону Ук-
раїни "Про співробітництво територіальних громад",
слід також звернути увагу на деякі українські закони,
які певною мірою пов'язані з удосконаленням ме-
ханізмів співпраці та можуть бути використані як осно-
ва для співпраці, щоб розширити свої можливості [6].

Закон України від 7 липня 2011 р. № 3613-VI "Про
передачу земельних ділянок, іншого нерухомого май-
на, розташованого на ньому, що перебуває у приватній
власності для суспільних або громадських потреб", який
регулює організаційно-фінансові засади суспільних
відносин, що виникають при передачі земельних діля-
нок, іншого нерухомого майна, розташованого на ньо-
му та що перебуває у власності фізичних чи юридичних
осіб, за потребою та суспільною потребою. Законом
визначено вид та перелік суспільних потреб, які можуть
бути предметом проєктів співробітництва громад, а
саме: будівництво, капітальний ремонт, реконструкція
та утримання транспортної та енергетичної інфраструк-
тури, лінійних об'єктів, пов'язаних з комунальними по-
слугами в сільській місцевості, селищах, містах; і об'єкти,
пов'язані з утилізацією небезпечних речовин і промис-
лових відходів, створенням міських парків, навчальних
закладів, будівництвом рекреаційних зон, стадіонів і
кладовищ, розташуванням заповідників.

Довгострокові кооперативні проєкти у вигляді
спільних об'єктів можуть бути ефективними, якщо вони
розташовані в різних населених пунктах, але безпе-
рервність земель є обов'язковою умовою будівництва
(дороги, лінійні об'єкти, використання корисних копа-
лин і сировини, інші місцево важливі ресурси).

З метою забезпечення економічного розвитку та
підвищення конкурентоспроможності регіонів та поси-
лення інвестиційної діяльності в Україні прийнято За-
кон "Про індустріальні парки" від 21.06.2012 р. № 5018-
VI. За його словами, органи місцевого самоврядування
також мають право будувати індустріальні парки на гро-
мадських землях. Ділянки для створення індустріальних
парків можуть розташовуватися всередині або за межа-
ми населених пунктів, є неподільними та відповідати
певним умовам: це землі промислового призначення,
придатні для промислового використання, загальною
площею не менше 15 га і не більше. понад 700 га. У рам-
ках співпраці може бути обрана форма спільних

проєктів для підтримки інфраструктури парку, створен-
ня можливостей для працевлаштування мешканців гро-
мади, підвищення податків та інших пільг для громад-
учасників.

Принципи добровільності, взаємної вигоди, прозо-
рості та відкритості, на яких базується співпраця, вва-
жаються тісно взаємозалежними та взаємопов'язани-
ми.

Принциповий підхід добровільної та взаємної виго-
ди потребує інтенсивних досліджень на етапі наміру
співпраці, оскільки перелік спільних інтересів є суто
особистим завданням кожної громади для виконання
своєї самоврядної функції. Для цього потрібно:

— аналіз поточної ситуації, зокрема факторів, що
впливають на розвиток кожної громади, залученої до
співпраці, сильних і слабких сторін, можливостей і за-
гроз, позитивних і негативних наслідків, які буде вико-
ристовувати або подолати угода про співпрацю;

— визначити індикатори взаємної вигоди для кож-
ної громади. Вони можуть однаково ставитися до всіх,
наприклад до чистого довкілля, роботи центрів надан-
ня адміністративних послуг, громадських закладів тощо,
або забезпечити економічну ефективність, якість обслу-
говування тощо, що принесе користь іншій громаді. На-
приклад, полігони твердих побутових відходів можуть
становити екологічну небезпеку для деяких населених
пунктів, тому вони повинні надавати додаткові перева-
ги, зокрема чисту воду, захист грунту, додаткові пере-
ваги (освітлення, озеленення, заклади культури, осві-
ти, охорони здоров'я тощо). Вважається, що ці перева-
ги компенсують витрати на охорону здоров'я, бізнес,
культурний та освітній розвиток для мешканців грома-
ди, але потребують додаткових ресурсів. Сьогодні
відсутній єдиний підхід до реалізації співробітництва
регіональної громади та її збалансованості в госпо-
дарсько-управлінській діяльності;

— провести попередні економічні розрахунки щодо
пропозиції угоди про співробітництво, визначити показ-
ники результатів проєктної співпраці, масштаб фінан-
сування, термін, спосіб та механізм виконання, відпові-
дальних виконавців, організувати моніторинг.

Водночас такий підхід може бути проблематичним
через обмежену відкритість окремих лідерів, представ-
ників громад, небажання розкривати певні показники
соціально-економічного розвитку, зокрема майнові та
фінансові ресурси, та іншу інформацію, яка використо-
вується для аналізу.

Принцип рівності учасників співробітництва оці-
нюється через економічні, соціальні та екологічні пере-
ваги та показники зростання економічного потенціалу
громади для розвитку.

Принцип взаємної підзвітності кооперативних
структур має реалізовуватися через чіткі та розумні
юридичні канали, визначаючи цілі, заходи та показники
діяльності кооперативної угоди для кожної громади.

Форма звіту, перелік показників та методи моніто-
рингу спільно визначаються при підписанні договору
про співпрацю відповідно до форми співробітництва,
фінансових ресурсів, матеріальних ресурсів, терміну дії
договору, галузевого напряму, відповідальних органів
та виконавців.

Співпраця громад має такі форми:
— Делегувати одне або кілька завдань одного чи

кількох завдань іншим партнерам та передавати відпо-
відні ресурси.

— Реалізація спільних проєктів, що визначає коор-
динацію діяльності суб'єктів співпраці та накопичення
ними ресурсів для спільного здійснення суміжної діяль-
ності протягом певного періоду часу.

— Спільне інвестування (утримання) державного
майна — інфраструктури партнерами підприємств, уста-
нов та організацій.

— Створення спільних комунальних підприємств,
установ та організацій — спільної інфраструктури.
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— Для спільного здійснення повноважень, передба-
чених законом, суб'єкти співробітництва створюють
організацію спільного управління.

Найбільш стабільним та ефективним можна вважа-
ти співробітництво, яке триває не менше 3—5 років,
створення спільної діяльності, спільних підприємств і
проєктів — понад 5 років. У визначених реєстрах дея-
ких угод термін дії не вказується, лише умовно можна
продемонструвати початок довгострокової співпраці на
прикладі ОТГ Черкаської області (табл. 2).

Виходячи з наведених груп, з'ясовано, що більшість
угод про співпрацю укладається за короткий термін —
1 рік (154 або 29%), серед яких угода на одноразове
придбання спільного обладнання (транспортні засоби,
прибиральники, пожежні вогнегасники, медичне облад-
нання, шкільне обладнання тощо), підприємства та уста-
нови для організації фінансування (обслуговування).

Терміном від трьох до п'яти років всього підписано
144 угоди про співпрацю (27,2%), у тому числі 120
проєктів співпраці. Ця форма співпраці передбачає ка-
пітальний ремонт доріг, шкіл, поліклінік, будівництво
полігонів, прокладку інженерних мереж, будівництво
ЦНАП та інші інфраструктурні проєкти.

Строк дії договору понад п'ять років в основно-
му залежить від часу набрання договором чинності та
відмітки в реєстрі. З 530 контрактів 127 (24%) були виз-
начені як триваліші.

Громади, які сьогодні об'єднуються для роботи, ма-
ють певні переваги.

1. Інтеграція ресурсів може допомогти покращити
засоби до існування громад, оскільки багато проєктів
не можуть бути реалізовані лише місцевими громада-
ми.

2. Ефективність співпраці полягає в тому, що більша
кількість споживачів сприяє зменшенню постійних ви-
трат на одиницю (так, ефективнішими були б заклади,
де навчається чи відвідує більше дітей, чи підтримують
протипожежний захист, забезпечують нагляд за кілько-
ма населеними пунктами тощо). Доступнішим є розра-
хунок економічно обгрунтованої вартості послуги та
зниження її за рахунок збільшення кількості спожи-
вачів.

3. Концентрація обслуговуючих місць сприяє підви-
щенню професійного рівня працівників, збільшенню тех-
нічного забезпечення та впровадженню інноваційних
методів, що сприяє підвищенню якості та ефективності.

4. Збільшуються можливості залучення приватних
інвестицій та участі в проєктах державно-приватного
партнерства.

5. Можливість підвищити якість надання адмініст-
ративних послуг за рахунок залучення більш кваліфі-
кованого персоналу та новітніх комунікаційних техно-
логій.

6. Акумулювати різні види ресурсів у проєкті відпо-
відно до можливостей різних громад (земля, неру-
хомість, комунальні послуги тощо). Таким чином, кож-
на громада може забезпечити необхідні та вигідні коо-
перативні ресурси на користь інших суб'єктів співпраці.

У результаті співпраці громада може досягнути по-
зитивного економічного ефекту, зокрема:

— зниження вартості окремих послуг організації
(стабілізувати постійні витрати за рахунок збільшення
кількості одержувачів);

— зниження власних інвестиційних витрат (еконо-
мія за умови пайової участі у створенні та розміщенні
інфраструктури);

— спільне використання майна та технічних засобів
(збільшення навантаження, скорочення простоїв, підви-
щення продуктивності праці);

— оптимізація використання майнових і технічних
засобів (отримання логістичних переваг шляхом плану-
вання маршрутів комбінованих перевезень, графіків ро-
боти, пріоритетів обслуговування);

— залучення професійного персоналу з досвідом
роботи в певних сферах, з можливістю підвищення
ефективності та продуктивності роботи та послуг.

Успішна співпраця спільноти створить синергію:
об'єднання ресурсів кількох громад має сильніший ку-
мулятивний ефект на ті самі компоненти кожної окре-
мої спільноти, як проста сума.

Щоб забезпечити високі результати, корисність та
очікувані вигоди для кожної громади, необхідно визна-
чити проблеми та ризики, які потребують вирішення та
подолання на національному рівні та на рівні самих гро-
мад. Серед них — недостатнє нормативно-правове за-
безпечення процесу співпраці, низька залученість
органів державної влади та регіональних органів влади.

Важливим питанням у забезпеченні успішної
співпраці громад у сільській місцевості є дуже непро-
порційний місцевий бюджет, а економічно потужні гро-
мади не хочуть співпрацювати зі слабкими. Існує ризик
наповнення доходів місцевого бюджету, і він може
фінансувати лише обов'язкові видаткові проєкти, а не
кооперативні проєкти. Зміни у виборчому процесі та
керівництві місцевого самоврядування можуть відбути-
ся протягом дії довгострокової угоди, що є ризиком для
продовження співпраці [5; 7].

Формування спільних комунальних підприємств,
спільних інфраструктурних проєктів та започаткуван-
ня цієї форми співпраці грунтуються на фінансових та
майнових можливостях кожної громади. Проте, за сло-
вами В.М. Вакуленко: "Місцева влада рідко використо-
вує механізми надання власності чи права власності, або
спільної діяльності місцевих органів влади та комерцій-
них структур, а також приватної діяльності (державно-
приватне партнерство, інвестиційні проєкти та ін.)" [5].

Таблиця 2. Інформація про співпрацю між громадами Черкаської області станом
на 1 січня 2021 року

Джерело: складено автором на основі [7].

Кількість договорів на строк співробітництва 
Форми співробітництва 

1 рік 2 роки Від двох до 
п’яти років 

Більше 
п’яти років 

Всього 

1. Завдання делегування 
супутніх ресурсів 

3 8 12 10 33 

2. Реалізація спільних проєктів 120 93 120 74 407 

3. Спільне фінансування 
(утримання) підприємств та 
установ 

29 1 10 35 75 

4. Утворення Об'єднаного 
комунального підприємства 

1 2 2 6 11 

5. Формування спільних органів 
управління 

1 1  2 4 

Всього 154 105 144 127 530 
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Процедура організації співпраці складається з ряду
послідовних дій, передбачених законодавством: ініцію-
вання, вирішення питань щодо згоди, розгляд пропо-
зиції спонсора, створення комітету та підготовка проєк-
ту договору, громадське обговорення, затвердження та
укладення співпраці. Угода.

Однією з найважливіших і відповідальних складо-
вих процесу співпраці є формування фінансової осно-
ви, яка безпосередньо впливає на успіх організованої
співпраці та грунтується на довірі, прозорості та
підзвітності кожного суб'єкта. Гарантована мобілізація
фінансових ресурсів — планування відповідних статей
видатків у бюджеті громади чи інших джерелах, не за-
боронених українським законодавством (державна
фінансова підтримка, міжнародна технічна допомога,
фінансова допомога pro bono, партнерські кошти, кре-
дити тощо).

Інші джерела фінансування проєктів співробітниц-
тва громад мають бути підтверджені відповідними цен-
тральними та регіональними рішеннями, угодами з парт-
нерами та фінансовою стабільністю.

Можливість мобілізації інших фінансових ресурсів,
особливо самооподаткування як форми добровільного
збору коштів, використовується недостатньо. Місцеві
органи влади та співробітники іноді мають проблеми з
фінансуванням кооперативних проєктів, оскільки уго-
ди про співпрацю, підписані цього року, можуть фінан-
суватися лише в наступному бюджетному році. Оскіль-
ки кооперативний процес громад є формою управління
місцевим розвитком, за його основу можна побудувати

концептуальний механізм (схему) проєкту співробітниц-
тва територіальних громад, оскільки вона охоплює всі
складові процесу управління: організацію, планування,
мотивацію та контроль (рис. 1).

При визначенні потреб і можливостей співпраці між
місцевими громадами необхідно визначити та обгрун-
тувати мотиви з точки зору переваг економічної, со-
ціальної та екологічної ефективності. Стимулюючі по-
казники: фактори економічного зростання (нові робочі
місця, бюджетні платежі тощо), концентрація ресурсів,
економічність, залучення інвестицій, накопичення
різних видів ресурсів, розподіл майна, покращення со-
ціальних послуг, у тому числі централізація послуг,
підвищення їх якості та кількості, ефективна логістика,
професійний персонал. Важливою є мотивація до
співпраці у проєктах охорони навколишнього середо-
вища, запобігання загрозам для здоров'я та життя лю-
дей, техногенної небезпеки.

Вибір кооперативних мотиваційних факторів тісно
пов'язаний з організацією кооперативного процесу.
Організації процес співпраці повинен початися з аналі-
зу поточної ситуації майбутніх учасників, оскільки спо-
чатку потрібно визначити сильні та слабкі сторони,
можливості, які можна використати в майбутньому, за-
грози та ризики, для подолання яких можуть знадоби-
тися ресурси.

Контроль за виконанням угод про співпрацю є за-
порукою успішної співпраці між громадами, партнера-
ми, донорами, а також державними та місцевими адмі-
ністративними органами, органами місцевого самовря-

Рис. 1. Концептуaльний мехaнізм (схемa) проєкту співробітництвa територіaльних громaд

Джерело: розроблено авторами на основі [7].
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дування. Звіти та результати моніторингу виконання
угоди про співпрацю мають бути оприлюдненими для
членів громади, щоб мешканці могли повноцінно впли-
вати на процес співпраці та сприяти його успіху.

ВИСНОВКИ
Вивчення соціальної логістики стає актуальним,

коли потрібно говорити про сталий розвиток, соціаль-
не підприємництво, ресурсозбереження, захист навко-
лишнього середовища тощо. Визначено, що ОТГ може
забезпечити вирішення проблем у соціальній сфері зав-
дяки взаємодії трьох видів логістики: соціальної,
інформаційної та економічної. Правильно налаштовані
логістичні процеси дозволять громадам мінімізувати
використання часу, фінансових та інформаційних ре-
сурсів.

Процес співробітництва територіальних громад, як
одна з форм господарсько-правового управління тери-
торіями місцевого самоврядування, особливо для задо-
волення суспільних потреб, може бути організований у
такому порядку за загальними принципами управління:
мотивація, організованість, планування та контроль
відповідно до обраної співпраці.

Заходи щодо посилення співробітництва сільських
громад є такими:

1. Підвищити роль громадського обговорення як
процесу визначення коментарів громадськості для вра-
хування при прийнятті рішень, розробленого відповід-
ними експертами на основі добре підготовленої інфор-
мації.

2. Подолати корупцію, яка може виникнути в про-
цесі закупівлі через існування монополії на певні види
послуг або через певні переваги об'єктивних факторів
(історична, промислова, економічна, культурна чи інша
спадщина, привабливі природні ресурси тощо), на основі
відкритості, прозорості та ефективного контролю.

3. Необхідно розширити використання додаткових
правових інструментів у кооперуючих організаціях,
особливо щодо державних потреб, державно-приватно-
го партнерства, міського та просторового планування,
інших концепцій і модельностей, включаючи міські аг-
ломерації, використання міських промислових парків як
центр росту.

4. Проєкти співробітництва громад, як інструменти
об'єднання ресурсів для досягнення чітких цілей, мо-
жуть надалі слугувати основою для оптимізації адміні-
стративно-територіальних структур, подолання інди-
відуальної територіальної депресії та створення ефек-
тивних центрів зростання.
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FORMATION OF THE DEMAND IN THE MARKET OF DAIRY PRODUCTS OF UKRAINE

Метою проведеного дослідження є аналіз рівня попиту на товари на ринку молочної продукції Украї-
ни та розробка рекомендацій щодо його підвищення. Проаналізовано та визначено причини відхилення
норм споживання молока у країнах світу. Розглянуто динаміку зміни кількості та структури підприємств
з переробки молока за 2010—2020 роки. Проаналізовано тенденції розвитку ринку молока на основі роз-
рахунку індексу Хіршмана-Харфінделя по підприємствах галузі за січень — вересень 2020 року та відпо-
відний період 2021 року. Визначено, що ринок молока питного (фасованого) є безпечним для конкуренції
і достатньо відкритим для входження нових конкурентів на ринок. Проаналізовано частки основних учас-
ників ринку молока питного (фасованого) та динаміку їх зміни. Проведене дослідження дозволило дійти
висновку, що ринок молочної продукції України досить розвинений та насичений, а також відзначено
наявність потенціалу ринку.

The dairy industry is one of the most intensive, dynamic and important components of the agro-industrial
complex of Ukraine. The organization of operating of national enterprises in the market of milk and dairy products
today requires rational action, because the external environment as well as the enterprises themselves and their
product offer change significantly under the influence of time and circumstances. Marketing, its modern methods
and tools play an important role in improving the efficiency of management and development, strengthening
competitive market positions. The purpose of the study is to analyze the level of demand for goods in the dairy
market of Ukraine and develop recommendations for its improvement. The reasons for the deviation of milk
consumption norms in the countries of the world are analyzed and determined. It is stated that Ukraine ranks
the third place in terms of milk consumption per capita and ninth place d in terms of cheese consumption in the
worl. However, consumption of dairy products per capita in Ukraine is lower than in European countries. The
dynamics of changes in the number and structure of milk processing enterprises for 2010—2020 is considered.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сьогодні в Україні, як і в більшості країн світу, на-

прями розвитку виробництва і торгівлі визначає спожи-
вач, який купує товари і тим самим показує виробнику,
що потрібно виробляти і продавати. Тому щоб ефектив-
но діяти, виробникам необхідно визначити потреби та
попит і задовольнити їх. Дослідження і задоволення
попиту визначає основні цілі маркетингу.

Молокопереробна промисловість є одним із най-
більш інтенсивних, динамічних та вагомих складників аг-
ропромислового комплексу України. В останні роки на
вітчизняних молокопереробних підприємствах активно
проходить процес модернізації й упровадження нових
технологій, розвиваються високотехнологічні вироб-
ництва, нарощуються потужності, що наближає вироб-
ництво продукції до європейських стандартів, дає змо-
гу знижувати витрати сировини, розширювати асорти-
мент продукції і виробляти молочну продукцію високої
якості.

Разом із цим сучасні економічні реалії в Україні ви-
сувають нові вимоги до організації діяльності суб'єктів
ринку молока та молочної продукції. Зниження обсягів
виробництва молока-сировини, скорочення внутріш-
нього споживання молочної продукції, зміна смаків спо-
живачів, нестабільність і зменшення експорту, зростан-
ня конкуренції між молокопереробними підприємства-
ми вимагають пошуку нових методів та підходів до
здійснення діяльності, залучення та утримання спожи-
вачів і підвищують роль маркетингу в ефективному фун-
кціонуванні та досягненні конкурентоспроможності на
ринку молока та молочної продукції.

Організація діяльності вітчизняних підприємств, які
функціонують на ринку молока і молочної продукції,
сьогодні вимагає обгрунтованих раціональних дій,
оскільки не тільки зовнішнє середовище, а й самі під-
приємства та їх товарне пропонування під впливом часу
та обставин істотно змінюються. Важливу роль у підви-
щенні ефективності господарювання та розвитку, поси-
ленні конкурентних ринкових позицій відіграють мар-
кетинг, сучасні його методи та інструментарій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемам організації маркетингової діяльності на
промислових підприємствах присвячено роботи багать-
ох вітчизняних та іноземних учених, зокрема: І.В. Бой-
чука, Є.В. Крикавського, Н. Чухрай, О.Ф. Оснач,
В.П. Пилипчука, Л.Л. Палєхової, Дж. Еванса, Ф. Котле-
ра, Ж. Ж. Ламбена та ін.

To determine the trends in the milk market, the Hirschman-Harfindel index for enterprises in the industry for
January — September 2020 and the corresponding period of 2021 was calculated. This calculation led to the
conclusion that the market of drinking milk (packaged) is safe for competition and open enough for new
competitors to enter the market. In addition, the shares of the main players in the market of drinking milk
(packaged) and the dynamics of their change are analyzed. The research concluded that the Ukrainian dairy
market is quite developed and saturated, and noted the presence of market potential, including due to changes
in consumption culture (frequency of purchases, consumption situations, etc.). It is noted that in modern
conditions it is objectively necessary to expand the practice of using marketing approaches by dairy companies,
in particular to achieve a leading position in the market, taking into account both the needs and demands of
consumers and their own needs.

Ключові слова: маркетинг, ринок молочної продукції, попит, молокопереробні підприємства, конкурен-
ція, індекс Хіршмана-Харфінделя.

Key words: marketing, dairy market, demand, dairy enterprises, competition, Hirschman-Harfindel index.

Питаннями вдосконалення діяльності молокопере-
робних підприємств та розвитку ринку молочної про-
дукції займалися вітчизняні науковці-економісти, а
саме: О.М. Барилович, П.С. Березівський, В.М. Бонда-
ренко, С.В. Васильчак, М.М. Ільчук, Т.Л. Мостенська,
О.М. Шпичак та ін.

Попри значну кількість наукових праць із маркетин-
гу, проблеми організації й розвитку ефективної марке-
тингової діяльності молокопереробних підприємств, за-
безпечення раціональної структури складових еле-
ментів маркетингу в сучасних умовах вивчені недостат-
ньо і поки що залишаються невирішеними.

МЕТА СТАТТІ
Мета статті — аналіз рівня попиту на товари на рин-

ку молочної продукції України та розробка рекомен-
дацій щодо його підвищення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Дослідження стану та проблем молокопереробної

галузі, цінової кон'юнктури вітчизняного ринку моло-
ка та молочних продуктів, факторів підвищення прибут-
ковості виробництва молока здійснює аналітична ком-
панія Infagro [1], а також Асоціація виробників молока
(АВМ) — неприбуткове неурядове професійне об'єднан-
ня господарств, що спеціалізуються на молочному ско-
тарстві [2]. Аналізом і прогнозуванням даних про фун-
кціонування світових та регіональних ринків молочної
продукції здійснює Організація економічного співро-
бітництва та розвитку разом із Продовольчою та сіль-
ськогосподарською організацією ООН (OECD-FAO) [3],
які націлені на розширення інструментів подолання кри-
зового стану у цій галузі.

Протягом 2015—2020 рр. молокопереробна галузь
розвивалася нерівномірними темпами. За цей період мо-
локопереробні підприємства зазнавали впливу негатив-
них явищ, таких як дефіцит якісної молочної сировини,
та зростання цін на неї. У свою чергу вітчизняний ри-
нок молочних продуктів зазнавав значного впливу кон-
куренції з боку закордонних імпортованих товарів.

Окрім цього, попит на молочні продукти продовжу-
вав знижуватися у зв'язку зі зменшенням купівельної
спроможності населення країни. Культура споживан-
ня молочних продуктів в Україні склалася історично, що
пов'язано із поширеним розведенням молочної худоби
на її території, а також із необхідністю поповнення
організму кальцієм та фосфором, повноцінним джере-
лом яких було молоко. До молокопродуктів відносять-
ся такі групи товарів, як безпосередньо молоко, верш-
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ки, згущене молоко, йогурти, вершкове масло та молочні
пасти, сири, сметана, сухе молоко та ін. Річну норму
споживання молочних продуктів (у перерахунку на
молоко) на одного українця встановлено на рівні 380—
395 кг (для осіб із нормальним засвоєнням лактози) [4,
с. 99].

Норми споживання молока у країнах світу від-
різняється, зважаючи на традиції його вживання як про-
дукту харчування (табл. 1).

Як видно з таблиці 1 Україна посідає 3 місце за спо-
живанням молока на душу населення. Такі країни, як
Японія, Китай, Філіппіни, Індонезія, Південна Корея,
Тайвань мають одні із найнижчих світових показників
споживання молочних продуктів, що спричинено недо-
статньо сформованим попитом на дані продукти, а та-
кож дефіцитністю ринку молокопродуктів. Ці країни
Азії лише під впливом культури західних країн почали
вживати молочні продукти та використовувати їх для
приготування страв [5].

У Новій Зеландії середньорічний рівень споживан-
ня молочних продуктів у 2020 році становить 236,11 кг/
особу (у перерахунку на сире молоко), що є другим по-
казником після країн ЄС (рис. 1), та зростає з кожним
роком. Проте поширеним також є включення у раціон
"альтернативного" молока (соєвого, рисового, кокосо-
вого) [2], адже однією із сучасних світових тенденцій

на ринку молочної продукції стало розширення асор-
тименту рослинного молока та пропагування теорії про
шкоду тваринного молока для здоров'я людей старшо-
го віку. Світовими лідерами по споживанню молочних
продуктів у 2020 році є Європейський Союз (248,45 кг/
особу), населення якого споживає найбільше сиру у світі
8,39 кг/особу [5].

У 2019 році населення України споживало у середнь-
ому 153,66 кг молочних продуктів на одну особу (рис. 1),
що на 226,34 кг менше за мінімальну норму, розрахова-
ну інститутом гігієни харчування, та на 94,79 кг менше
ніж у країнах ЄС. Найбільше молочних продуктів в Ук-
раїні, враховуючи дані за період 2015—2020 років, спо-
живалося у 2015 році (119,87 кг/особу). Водночас, ана-
лізуючи споживання певних товарів у групі молочних
продуктів, можна зробити висновок, що найбільше у
2020 році українці споживали саме рідкого молока
(104,04 кг/особу), а найменше — сухого знежиреного
(0,53 кг/особу) та сухого незбираного молока (0,16 кг/
особу) [6].

Україна посідає дев'яте місце серед країн світу за
споживанням сиру (5,03 кг/особу), поступаючись також
Білорусії та Росії. Протягом останніх п'яти років (2015—
2020) показник споживання сиру в Україні зріс на 15 %
(із 4,1 кг/особу у 2015 році) на відміну від споживання
вершкового масла у 2020 році, що у порівнянні із
2015 роком зменшилося на 26,5 %, та становило 1,74 кг/
особу. Водночас показник споживання рідкого молока
також стрімко падає протягом 2015—2020 років. У по-
рівнянні з 2015 роком цей показник зменшився на
15,83 кг/особу, тобто на 16% (у 2020 році). Така тен-
денція негативно позначається на виробниках молоч-
ної продукції, які через зниження попиту та купівель-
ної спроможності споживачів, втрачають позиції на
ринку, або ж змушені розширювати асортимент про-
дукції [2].

На ринку молочної продукції України функціонує
значна кількість підприємств різної форми власності
(рис. 2), що диференціюються за виробничими потуж-
ностями, адже близько двадцяти підприємств-вироб-
ників молочної продукції переробляє 80 % усього об-
сягу молочної сировини, яка надходить на переробку.
Більша частка виготовленої продукції у країні (понад
76 %) припадає на великі групи компаній та підприємств,
що є лідерами на ринку продукції з незбираного моло-
ка. Чверть ринку належить молокопереробним заводам
та компаніям, що локалізуються здебільшого на регіо-
нальних ринках, характеризуються незначним обсягом
виробництва та не в змозі виливати на молочний ринок
[7, с. 20].

Країна 2015 2016 2017 2018 2019 2020 
Білорусь 112,83 111,16 112,70 111,08 111,62 113,77 
Нова 
Зеландія 

107,69 106,68 105,70 108,58 108,72 108,88 

Україна 119,87 117,21 112,34 109,89 112,90 104,04 
Австралія 112,81 105,10 102,91 105,23 100,62 99,14 
Канада 81,13 80,17 78,51 76,39 75,27 76,18 
ЄС-28 66,47 65,86 65,61 65,37 64,90 65,13 
США 70,74 69,81 67,88 66,11 64,58 64,05 
Індія 48,66 51,11 53,92 56,93 57,82 58,70 
Бразилія 46,82 46,57 48,08 51,38 51,65 51,80 
Росія 55,18 53,00 51,54 50,21 49,84 49,34 
Аргентина 48,64 39,49 38,26 39,92 36,73 39,83 
Мексика 34,34 33,92 33,45 33,15 32,84 32,15 
Японія 30,72 31,21 31,17 31,41 31,53 31,63 
Південна 
Корея 

30,08 29,42 30,55 30,60 30,75 30,82 

Тайвань 16,30 16,81 17,23 17,70 18,76 19,99 
Китай 9,33 8,88 9,01 8,90 9,21 9,03 
Філіппіни 0,61 0,78 0,82 0,90 1,08 1,07 

 

Таблиця 1. Річне споживання молока
на душу населення, кг

Джерело: [5].
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Рис. 1. Середньорічне споживання молочних продуктів у 2020 році на душу населення, кг

Джерело: [5].
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За різних розрахункових способів
визначення конкурентоспроможності
товару, як правило, використовують дві
групи показників: параметри якості й
економічні параметри. Рівень конкурен-
тоспроможності харчових продуктів
можна оцінювати за реакцією ринку,
який характеризується конкретними
продажами, а також за допомогою по-
стійного дослідження ринку на всіх ста-
діях життєвих циклів харчових про-
дуктів. Такі стадії, як вихід на ринок,
зростання, зрілість, насичення й спад,
дають змогу передбачити зміни у сма-
ках споживачів, каналах розподілу, за-
собах просування. За індикатори, що
відбивають стадію життєвого циклу,
приймають показники обсягів реалізації
продукції й отриманий прибуток. Три-
валість життєвих циклів пов'язана з
можливостями реалізації харчових про-
дуктів у ринкових умовах.

Для визначення необхідних умов для
конкуренції використовується індекс
Хіршмана — Харфінделя (JХХ), який
має такий вигляд [9, с. 38]:

(1),
де aj — частка підприємства на ринку, %.
При цьому загальна сума ринкових часток має дор-

івнювати 100 %:
(2).

Ринок уважається нормальним для конкуренції,
коли JXX < 1000 та не перевищує 1 800. Ринок уважаєть-
ся також безпечним для підтримання нормальної кон-
куренції за таких умов:

— на ринку працюють не менше 10 фірм;
— одна фірма займає не більше 31 % ринку;
— дві фірми займають не більше 44 % ринку;
— три фірми займають не більше 54 % ринку;
— чотири фірми займають не більше 60 % ринку [9,

с. 38].
Для визначення тенденцій розвитку ринку молока було

розраховано JXX по підприємствах галузі за січень — ве-
ресень 2020 року та відповідний період 2021 року. Ре-
зультати досліджень наведено в таблиці 2.

Аналізуючи частки основних гравців на ринку мо-
лока питного (фасованого), зазначимо, що протягом
розрахункового періоду, а саме 2020—2021 років, вони
суттєво не змінилися. Дещо поліпшили свої позиції:
лідер ринку — "Люстдорф" (з 19,43 % до 19,6 %), "Гали-

чина" (з 4,23 % до 6,01 %), "Терра Фуд" (з 4,94 % до 5,56%),
"Придніпровський" (з 5,17 % до 6,38 %) та деякі дрібніші
компанії. Дещо втратили свої позиції "Молочний аль-
янс" (з 13,82 % до 13,64 %, хоча й залишився на другій
позиції в рейтингу найпотужніших компаній), "Вімм-
Білль-Данн" (з 6,77 % до 6,23 %), "Данон" (з 5,4 % до
5,21 %) та низка інших.

Як засвідчують дані таблиці 2, частка основних ви-
робників становить 81,45 % ринку за січень-вересень
2020 року та 85,36 % за цей же період 2021 року. Інші
виробники в сукупності становлять відповідно 18,55 %
та 14,64 % ринку, проте частка кожного з них є незнач-
ною (менше 1,5 %). Отже, квадрат ринкової частки інших
виробників під час розрахунку індексу Хіршмана — Хар-
фінделя буде величиною незначною, тому сумарне їх
значення суттєво не вплине на показник індексу. Зва-
жаючи на це, можна вважати, що показник зазначено-
го індексу за відповідний період 2020 року становить
772,31 (1 503,13—730,82) і за січень — вересень 2020 року —
811,11 (1 353,52—542,41). Оскільки дані значення є
меншими за 1 000, це означає, що ринок молока пит-
ного (фасованого) є безпечним для конкуренції і до-
статньо відкритим для входження нових конкурентів
на ринок.
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Рис. 2. Динаміка та структура підприємств з переробки молока
за 2010—2020 роки

Джерело: [8].

Таблиця 2. Розрахунок рівня монополізації ринку молока питного (фасованого)
на основі індексу Хіршмана — Харфінделя по провідних підприємствах молочної промисловості у 2020—2021 рр.

Джерело: розраховано авторами за [2; 10].

Січень - вересень 
2020 року 

Січен ь - вересень  
2021 року 

Підприємства 
тис. 
тон 

РЧ РЧ2 
тис. 
тон 

РЧ РЧ2 

ПрАТ «Комбінат 
«Придніпровський» 

18,778 5,17 26,77 23,398 6,37 40,54 

ТОВ «Люсдорф» 70,501 19,43 377,39 72,018 19,60 384,05 
ГК «Молочний альянс» 50,138 13,82 190,87 50,135 13,64 186,12 
ТОВ «Молочна компанія 
«Галичина» 

15,365 4,23 17,93 22,076 6,01 36,09 

ТОВ «Терра Фуд» 17,921 4,94 24,39 20,447 5,56 30,96 
ПрАТ «Вімм-Білль-Данн 
Україна» 

24,558 6,77 45,79 22,883 6,23 38,77 

Данон 19,586 5,40 29,13 19,153 5,21 27,16 
ГК «Формула Смаку» 13,111 3,61 13,05 14,56 3,96 15,70 
ПрАТ «Тернопільський  
молокозавод» 

19,86 5,47 29,95 19,932 5,42 29,42 

ДП «Лакталіс-Україна» 14,984 4,13 17,05 17,359 4,72 22,31 
Інші 98,108 27,03 730,82 85,588 23,29 542,41 
Усього 362,91 100 1503,13 367,492 100 1353,52 
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ВИСНОВКИ
У сучасних умовах об'єктивно необхідним є роз-

виток маркетингу молокопереробних підприємств,
тобто досягнення лідируючих позицій на ринку з ура-
хуванням як потреб і запитів споживачів, так і влас-
них потреб за рахунок використання маркетингових
підходів.

Основними принципами ефективної маркетинго-
вої діяльності на підприємствах молочної галузі є:
спрямованість на досягнення кінцевого результату
всієї виробничо-збутової діяльності, тобто на доход-
ну реалізацію молочної продукції на ринку; комплек-
сний підхід до досягнення поставлених цілей, за яко-
го сукупність засобів маркетингу забезпечує умови
для успішної збутової діяльності підприємства; ком-
плексний підхід до вирішення проблем відповідно до
наявних ресурсів і можливостей підприємства; ство-
рення умов для максимального пристосування вироб-
ництва до вимог та умов ринку молока і молочної про-
дукції; відкритість до споживачів, їхніх потреб та по-
бажань, активне пристосування і вплив на них;
гнучкість у досягненні поставленої мети через реак-
цію на постійні зміни у макросередовищі ринку; оріє-
нтація діяльності підприємств молочної галузі на три-
валий результат та розвиток.

Ринок молочних продуктів України відноситься до
високо конкурентних — кількість тільки великих під-
приємств близько 15—18, не кажучи про численних
дрібних локальних виробників, число яких перевищує
кілька сотень. Така кількість учасників ринку призво-
дить до того, що ринок досить "подроблений", в числі
найбільших компаній — Галактон, Вімм-Біль-Данн, Лак-
таліс, Юнімілк, Данон, Галичина та інші.

Ринок досить розвинений, насичений і за оцінками
експертів не відрізняється від європейських ринків. Про-
те за даними Держкомстату споживання молочної про-
дукції на душу населення в України в рази нижче, ніж у
європейських країнах. Для виробників це показник на-
явності потенціалу ринку, в тому числі і за рахунок зміни
культури споживання (частота покупок, ситуації спо-
живання і т.д.).
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Статтю присвячено актуальній темі щодо особливостей застосування механізму державно-приватного
партнерства (ДПП) як альтернативного джерела інвестиційних ресурсів для здійснення реконструкції та
оснащення сучасним діагностичним обладнанням закладів охорони здоров'я. Розкрито сутність та законо-
давчі основи ДПП у сфері охорони здоров'я як взаємовигідної співпраці державних органів, органів місце-
вого самоврядування, закладів охорони здоров'я державної й комунальної форм власності та бізнесу (у
формі договорів про концесію, спільну діяльність, управління майном, змішаного договору тощо) з метою
задоволення публічного інтересу у створенні та функціонуванні ефективної системи охорони здоров'я в
Україні, ключовим пріоритетом якої є надання населенню доступних та якісних медичних послуг.

Виокремлено специфічні риси, притаманні проєктам ДПП у сфері охорони здоров'я, зокрема заборо-
на скорочення мережі державних та комунальних ЗОЗ, особлива структура суб'єктів відносин партнер-
ства, забезпечення балансу між соціальною та комерційною складовою проєкту. Наведено перспективи
упровадження ДПП для приватного та державного партнера в контексті реформування системи охоро-
ни здоров'я в Україні.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Системні зрушення в будь-якому секторі економіці

є наслідком не тільки послідовних та успішних реформ,
а й капітальних вкладень у формі державних інвестицій
та коштів приватних суб'єктів господарювання, в тому
числі міжнародних інвесторів.

Позитивні результати трансформації системи охо-
рони здоров'я в Україні невід'ємно пов'язані із інвести-
ціями в медичну галузь, а саме у: будівництво та відтво-
рювання (шляхом реконструкції, реставрації, капіталь-
ного ремонту та технічного переоснащення) інфра-
структурних об'єктів, матеріально-технічне оновлення
закладів охорони здоров'я (далі — ЗОЗ), сучасне медич-
не обладнання та його обслуговування, вдосконалення
регіональних мереж надання медичної допомоги, роз-
виток медичної логістики тощо.

За результатами аналізу вітчизняного ринку угод ДПП, встановлено що протягом минулого року май-
же всі договори були укладені саме у формі концесії; найбільше всього договорів було укладено у сфері
збору, очищення та розподілення води, в охороні здоров'я було укладено 5% від усіх угод ДПП; за регіо-
нальною структурою найбільшими реципієнтами фінансових ресурсів приватних партнерів були Мико-
лаївська та Львівська області.

Дослідження стану реалізації державних інвестиційних проєктів у сфері охорони здоров'я свідчить
про значене недофінансування державних інвестиційних проєктів та їх виконання лише на третину за
останнє десятиліття внаслідок зростаючого макроекономічного дисбалансу, економічної стагнації краї-
ни, а також необхідності протидіяти пандемії COVID-19. Аналіз динаміки обсягів прямих інвестицій у
вітчизняну охорону здоров'я та надання соціальної допомоги також вказує на суттєве скорочення протя-
гом 2015—2018 рр. іноземного інвестування з наступним збільшенням у 2019 р.

У статті висвітлено системні проблеми функціонування механізму ДПП в сфері охорони здоров'я та
запропоновано пріоритетні напрями удосконалення системи управління державними інвестиційним про-
єктами та угодами ДПП в цій сфері.

The article is devoted to the peculiarities of the use of public-private partnership as an alternative source of
investment resources for the health facilities reconstruction and equipping in Ukraine.

The author provides the essence and the legislative framework of public-private partnership (herein PPP) in
healthcare as mutually beneficial cooperation of state regulatory bodies, local governments, public health facilities
and business (by means of concessions, joint operation agreements, trust agreements and mixed contracts) in order
to satisfy the public interest in effective healthcare system development in Ukraine, the key priority of which is to
provide the population with affordable and quality medical services.

The specific features of PPP projects in healthcare are highlighted, namely: the ban on reducing the network of
state and municipal health facilities, the special structure of the parties of partnership relations, the ensuring a
balance between social and commercial component of the project.

Prospects for the PPP agreements implementation for private and public partners in the context of healthcare
system reforming in Ukraine are defined.

The detailed analysis of the Ukrainian PPP market and current conditions of the implementation of public
investment projects in healthcare has been carried out. It is derived from the analysis made that during the last
year almost all transactions were concluded mainly in the form of a concession, rather than PPP. Housing and
community services were the largest sector by number of projects (including water purification and distribution,
heat production and transportation, natural gas distribution and supply). In healthcare only 5% of all PPP agreements
were concluded. The most active markets were Lviv oblast and Mykolaiv oblast (by number of projects).

Significant underfunding of public investment projects in healthcare and their partial performance over the
past decade is described here as well as the main constraints, namely growing macroeconomic imbalances (fiscal
deficit and public debt), economic stagnation and the need to combat the COVID-19 pandemic.

The study of the dynamics of direct investment in Ukrainian healthcare and social assistance also indicates a
critical reduction of foreign investment during 2015—2018 with a subsequent increase in 2019.

We have worked out and outlined systemic issues relating to functioning the PPP mechanism in healthcare.
Practical guidelines were introduced as for improving the management of public investment projects and PPP
agreements in healthcare.

Ключові слова: державно-приватне партнерство, державний інвестиційний проєкт, договір про спільну
діяльність, договір про управління майном, заклад охорони здоров'я, змішаний договір, інфраструктура, концесія.

Key words: concession, health care facility, joint operation agreement, infrastructure, mixed contract, public investment
project, public-private partnership, trust agreement.

Вже стало цілком очевидно, що коштів лише місце-
вих бюджетів (для здійснення капітальних ремонтів, за
окремими локальними програмами з охорони здоров'я)
та надходжень від Національної служби здоров'я Ук-
раїни (далі — НСЗУ) (у вигляді компенсації ЗОЗ вар-
тості медичних послуг за програмою державних га-
рантій медичного обслуговування населення) для цьо-
го не достатньо, і постає питання пошуку альтернатив-
них джерел фінансування галузі охорони здоров'я.
Окрім того, обсяги державних інвестицій у галузь охо-
рони здоров'я теж є незадовільними.

Останні статистичні дані показують, що впродовж
січня — вересня 2021 р. обсяг капітальних інвестицій у
сферу охорони здоров'я склав 6620415 тис. грн, або 2%
від загальної величини капітальних інвестицій за вида-
ми економічної діяльності [1]. Водночас в структурі дже-
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рел фінансування таких капітальних інвестицій доміну-
вали власні кошти медичних закладів — 47,03%, або
3113611 тис. грн, кошти державного бюджету та місце-
вих бюджетів становили 26,41% (1748132 тис. грн) та
23,59% (1561499 тис. грн) відповідно, а фінансування за
рахунок кредитів банків-нерезидентів, коштів інвести-
ційних компаній та фондів, коштів інвесторів-нерези-
дентів зовсім незначне [1]. Уповільнений темп українсь-
ких реформ підірвав довіру інвесторів та відстрочив
фінансування міжнародних фінансових організацій в
різних секторах економіки і, як наслідок, значні потре-
би в державному фінансуванні у 2020—2021 рр. задо-
вольнялися переважно за рахунок внутрішніх запози-
чень.

Сьогодні нагальним питанням залишається забезпе-
чення реконструкції та оснащення сучасним діагностич-
ним обладнанням закладів охорони здоров'я, віднесе-
них до переліку опорних, та інших закладів охорони здо-
ров'я відповідно до затверджених планів розвитку спро-
можної мережі госпітальних округів. Одним із шляхів
вирішення окресленої проблеми є активне застосуван-
ня механізму державно-приватного партнерства (далі —
ДПП), що наддасть можливість оптимізувати бюджетні
видатки на охорону здоров'я, підвищити ефективність
використання ресурсів і управління, створити умови для
підвищення доступності та якості надання медичної
допомоги, стабільності функціонування усієї системи.

Враховуючи вищезазначене, актуальним є дослід-
ження правового механізму ДПП та його специфіки в
сфері охорони здоров'я, аналіз вітчизняного ринку до-
говорів ДПП та стану реалізації державних інвестицій-
них проєктів у сфері охорони здоров'я, висвітлення си-
стемних проблем функціонування механізму ДПП у цій
галузі, а також розробка рекомендацій щодо удоско-
налення системи управління державними інвестиційним
проєктами та угодами ДПП.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Дослідженню різних аспектів управління проєкта-

ми державно-приватного партнерства та державними
інвестиціями в галузі охорони здоров'я, а також питан-
ням стратегічного розвитку закладів охорони здоров'я
присвячені праці багатьох зарубіжних та вітчизняних
учених, зокрема, П.І. Шилепницького [2], О.В. Зибаре-
вої [3], Л.Р. Криничко [4], С.М. Петрика [4], Ф.Р. Кри-
ничка [4], Д. Джамалі [5], Г. Ла Форджа [6], А. Хардінга
[6], М.К. Ліма [7], Д. Лерда [8], Г. Ленгілла [8], Ф. Тейна
[9], І.А. Ніколіч [10] та інших.

У монографії П. І. Шилепницького подано широке
тлумачення ДПП як механізму розвитку інфраструкту-
ри загального користування та надання пов'язаних по-
слуг [2]. У дослідженні О.В. Зибаревої та П.І. Шилеп-
ницького розглянуто ДПП як прояв соціальної відпов-
ідальності та приділено увагу взаємодії та розподілу
ризику між державним і приватним партнерами [3]. У
праці Л.Р. Криничко, С.М. Петрика та Ф.Р. Криничка
структуровано українське законодавство, що регулює
державно-приватні партнерства в галузі охорони здо-
ров'я, та запропоновано напрями удосконалення пра-
вового регулювання ДПП у частині концесій та дого-
ворів про спільну діяльність [4].

Досвід успішного упровадження ДПП у галузі охо-
рони здоров'я в країнах, що розвиваються, та аналіз
вигід для приймаючих країн розкрито в працях зарубі-
жних науковців Д. Джамалі [5], Г. Ла Форджа [6] та А
Хардінга [6]; дослідження моделей ДПП в контексті
досягнення стратегічних цілей в охороні здоров'я роз-
винутими країнами здійснено М. К. Лімом [7], Д. Лер-
дом [8], Г. Ленгіллом [8], Ф. Тейном [9], Д. Бендахмане
[9], І.А. Ніколіч [10], Х. Майкіш [10], аналіз економіко-
правових обмежень за різними моделями фінансування
ДПП виконано Е. Йоссой [11] та С. Сосьє [11].

Проте у зв'язку із необхідністю подальшого рефор-
мування вітчизняної системи охорони здоров'я, стра-

тегічного розвитку госпітальних округів, вдосконален-
ня матеріально-технічного оснащення багатопрофіль-
них лікарень та опорних закладів актуальності набуває
питання підвищення ефективності управління держав-
ними інвестиціями та проєктами ДПП. Ці обставини ви-
магають глибокого аналізу існуючих проблем функціо-
нування механізму ДПП та управління державними інве-
стиціями в охороні здоров'я, а також розробки заходів
щодо подолання недоліків сучасної системи управлін-
ня інвестиціями і проєктами ДПП в контексті автоно-
мізації закладів охорони здоров'я.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є розкриття сутності правового меха-

нізму ДПП та його специфіки в сфері охорони здоро-
в'я, аналіз вітчизняного ринку договорів ДПП та стану
реалізації державних інвестиційних проєктів у сфері
охорони здоров'я, висвітлення системних проблем фун-
кціонування механізму ДПП у цій галузі, а також роз-
робка рекомендацій щодо удосконалення системи управ-
ління державними інвестиційним проєктами та угодами
ДПП.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Останніми десятиліттями державно-приватне парт-
нерство набуло найбільшого розповсюдження в країнах
Північної Америки, державах Європейського Союзу,
Сполученого Королівства Великобританія, в країнах
Західних Балкан та Туреччини, а також країнах Азіатсь-
кого регіону. Як форма нових соціально-економічних
відносин, заснованих на довірі та прозорості, розподілі
ризиків та вартості серед держави, її інституцій, муні-
ципалітетів та підприємств недержавної корпоративної
власності, воно водночас є спробою влади ув'язати по-
літичні інтереси із стратегією розвитку держави та сек-
торів економіки, що може принести більше користі че-
рез створення вартості для платників податків та інвес-
торів.

Сьогодні механізм ДПП, із усім різноманіттям його
моделей та форм, є інструментом вирішення завдань
довгострокового характеру в різному контексті — від
застосування тільки інфраструктурних і соціальних
проєктів загальнодержавного значення до адаптації і
розробки особливо перспективних технологій та но-
вацій в тих географічних регіонах, де сконцентровано
значний людський капітал і науковий потенціал.

Державно-приватне партнерство набуло значного
поширення в світі під дією таких чинників. По-перше,
наявність гострої нестачі бюджетних коштів для буді-
вництва та відновлення інфраструктури суспільного
користування та існування можливості залучення
матеріальних, технічних та інтелектуальних ресурсів
приватного сектору. По-друге, зберігається зацікав-
леність громади в подальшому залученні підприємств
приватного сектору до надання суспільних послуг з од-
ночасним послабленням ролі держави як регулятора
економіки. По-третє, останнім часом приватно-дер-
жавне партнерство розглядається як спосіб посилен-
ня конкуренції та прозорості у відносинах держави з
приватним бізнесом. Слід зазначити, що ДПП має сти-
мулюючий ефект на економічний розвиток через об-
'єднання циклу робіт з розробки проєкту будівництва
інфраструктурного об'єкту, його будівництва та/або
монтажу, експлуатації та фінансування у єдиному кон-
тракті, що може бути укладений з цілим консорціумом
фірм-учасників, які понесуть розподілені операційні
ризики.

В Україні організаційно-правові засади взаємодії
державних партнерів з приватними партнерами та ос-
новні принципи державно-приватного партнерства на
договірній основі встановлює Закон України "Про
державно-приватне партнерство" від 01.07.2010 № 2404-
VI [12].
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Відповідно до цього Закону дер-
жавним партнером виступає держа-
ва, Автономна Республіка Крим, те-
риторіальні громади в особі відпов-
ідних державних органів, органи
місцевого самоврядування, Націо-
нальна академія наук України, на-
ціональні галузеві академії наук, а
приватним партнером — юридичні
особи, крім державних та кому-
нальних підприємств, установ, орга-
нізацій, і таке співробітництво між
партнерами здійснюється у формі
концесійного договору, договору
управління майном, договору про
спільну діяльність, інших договорів.

Об'єктами державно-приватно-
го партнерства є існуючі, зокрема
відтворювані, об'єкти, що перебува-
ють у державній або комунальній
власності, та створювані або новоз-
будовані об'єкти відповідно до до-
говору, укладеного в рамках ДПП.

Стаття 4 Закону України "Про
державно-приватне партнерство"
визначає, що ДПП застосовується,
серед іншого, у таких сферах як
охорона здоров'я та надання послуг
у сфері охорони здоров'я [12].

Державно-приватне партнерство в сфері охорони
здоров'я — це взаємовигідна співпраця державних
органів, органів місцевого самоврядування, державних
та комунальних закладів охорони здоров'я, з одного
боку, та бізнесу (суб'єктів господарювання) — з іншо-
го, метою якої є задоволення публічного інтересу у
створенні та функціонуванні ефективної системи охо-
рони здоров'я в Україні, ключовим пріоритетом якої
мають стати доступні та якісні медичні послуги, що на-
даватимуться населенню.

Проєктам ДПП у сфері охорони здоров'я прита-
манні такі специфічні риси: 1) заборона скорочення ме-
режі державних та комунальних ЗОЗ; 2) особлива
структура суб'єктів відносин (оскільки сторона дер-
жавного партнера має бути представлена або на рівні
Міністерства охорони здоров'я України (для об'єктів
державної власності, що знаходяться в його уп-
равлінні) або органів місцевого самоврядування (для
об'єктів комунальної власності); 3) забезпечення ба-
лансу між соціальною та комерційною складовою про-
єкту (повернення інвестицій приватного партнера
здійснюється, як правило, за рахунок надання платних
немедичних послуг).

Оскільки сьогодні система охорони здоров'я Украї-
ни перебуває в умовах медичної реформи, то під час
прийняття рішення про здійснення ДПП у цій сфері по-
трібно брати до уваги такі аспекти, як процеси автоно-
мізації ЗОЗ (перехід до нової організаційної форми —
комунальне некомерційне підприємство), постійне вдос-
коналення пакетів медичних послуг та механізму їх
фінансування за Програмою державних гарантій медич-
ного обслуговування населення, вимоги Національної
служби здоров'я України до надавачів послуг з медич-
ного обслуговування населення, процеси утворення гос-
пітальних округів тощо.

Таким чином, проєкти ДПП у сфері охорони здо-
ров'я, з одного боку, обмежується специфікою цією га-
лузі, а з іншого — приватною ініціативою.

Сьогодні в Україні існує непокритий попит на ме-
дичні послуги з боку населення, особливо на територі-
ях, постраждалих внаслідок збройного конфлікту на
Східній Україні, а державних інвестицій для цього не
вистачає.

Так, за останнє десятиліття загальна вартість усіх
державних інвестиційних проєктів (у сфері охорони здо-

ров'я, соціальної культури, освіти, у спортивній сфері,
охорони навколишнього середовища, транспортної
інфраструктури, функціонування органів влади та на-
дання ними послуг, у сфері забезпечення виробництва
ракетно-космічної техніки та в паливно-енергетичній
сфері) становила 162 156 919,77 тис. грн, з яких станом
на 01.01.2020 р. профінансовано лише 16 842 453,12 тис.
грн, або 10,39% [13].

Зокрема, починаючи з 2011 р. загальна вартість та-
ких проєктів лише у сфері охорони здоров'я складала
14 197 269,44 тис. грн (було відібрано 22 проєкти),
або 8,76% від усіх державних інвестиційних проєктів, з
яких станом на 01.01.2020 р. профінансовано тільки
4 146 955,82 тис. грн, або 29,21% [13].

Із відібраних Міжвідомчою комісією з питань дер-
жавних інвестиційних проєктів 22 проєктів лише 3 проєк-
ти були успішно реалізовані і завершились введенням в ек-
сплуатацію у 2018—2019 рр., 6 проєктів — планувалось
завершити у 2021 р., 5 проєктів — продовжувались (тоб-
то були перехідними), решта проєктів — була призупи-
нена [14].

Із 5 проєктів, які були перехідними, тільки 4 проєк-
ти отримали фінансування у 2020 р. у загальному розмірі
666 067,76 тис. грн і продовжувались на наступний рік
(табл. 1).

Наведені дані свідчать про суттєве скорочення дер-
жавного фінансування інвестиційних проєктів в сфері
охорони здоров'я внаслідок зростаючого макроеконо-
мічного дисбалансу, економічної стагнації країни, а та-
кож необхідності протидіяти пандемії COVID-19.

Що ж стосується іноземних інвестицій у вітчизня-
ний сектор охорони здоров'я, то останнім часом іно-
земні інвестори проявляють незначну зацікавленість у
капіталовкладенні в цю галузь. За даними Державної
служби статистики України обсяги прямих інвестицій
в економіку України та, зокрема, в охорону здоров'я
та надання соціальної допомоги за 2015—2018 рр. ско-
рочувались з наступним збільшенням у 2019 р.; питома
вага прямих іноземних інвестицій у сферу охорони здо-
ров'я у загальному обсязі інвестицій коливалась в ме-
жах від 0,13% до 0,16% за весь досліджуваний період
(табл. 2).

Протягом 2015—2020 рр. найбільшими за обсягами
у вітчизняну охорону здоров'я та надання соціальної
допомоги були прямі інвестиції з таких країн: Кiпр,
Нiмеччина, республіка Молдова, Сполучене Королів-

Таблиця 1. Сучасний стан реалізації пріоритетних державних інвестиційних
проєктів у сфері охорони здоров'я

Джерело: [13; 14].

№ 
з/п 

Назва державного 
інвестиційного проєкту 

Загальна 
вартість 
проєкту, 
тис. грн 

Профінансова
но станом на 
01.01.2021 р. 

Залишок 
потреби, 
тис. грн 

Відсоток 
виконання 
проєкту, % 

1. Будівництво сучасного 
лікувально-діагностичного 
комплексу Національної дитячої 
спеціалізованої лікарні 
«Охматдит» (перехідний з 
2016 р.) 

4 984 492,47 3 523 060,21 1 461 432,26 70,68 

2. Створення сучасної клінічної 
бази для хірургічного лікування 
очної патології (перехідний з 
2017 р.) 

562 595,00 260 704,00 301 891,00 46,34 

3. Будівництво лікувально-
реабілітаційного корпусу ДУ 
«Національний інститут 
серцево-судинної хірургії  
ім. М.М. Амосова НАМНУ» 
(перехідний з 2017 р.) 

2 837 682,68 303 441,87 2 534 240,82 10,69 

4. Удосконалення молекулярно-
генетичної діагностики 
онкологічних захворювань в 
Україні (розпочатий у 2020 р.) 

106 124,56 1 306,16 104 818,41 1,23 
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ство Великої Британії та Північної Ірландії, Британські
Вiргiнськi острови [15].

Слід заначити також, що стан реалізації договорів
ДПП в Україні сьогодні теж є незадовільним. За інфор-
мацією Департаменту інвестицій Міністерства еконо-
міки України з 192 укладених на умовах ДПП договорів
на початок 2021 р. планувалось реалізувати лише 39 до-
говорів (рис. 1); 153 договори взагалі не реалізовувались
протягом 2021 р. (з них 118 — не виконувались, 35 —
були розірвані / закінчився термін дії) [16].

За регіональною структурою діючі в 2021 р. догово-
ри на засадах ДПП розподілились таким чином: Мико-
лаївська обл. (7 договорів), Львівська обл. (5 договорів),
Закарпатська обл. (4 договори), Запорізька обл. (4 до-
говори), Донецька обл. (4 договори, Київська обл.
(4 договори), Херсонська обл. (2 договори), Дніпропет-
ровська обл. (1 договір), Житомирська обл. (1 до-
говір), Івано-Франківська обл. (1 договір), Кіровог-
радська обл. (1 договір), Одеська обл. (1 договір), Пол-
тавська обл. (1 договір), Харківська обл. (1 договір),
Хмельницька обл. (1 договір), Чернігівська обл. (1 до-
говір) [16].

Найбільше всього договорів було укладено в сфері
збору, очищення та розподілення води (33,33% від за-
гальної кількості договорів), у сфері виробництва,
транспортування і постачання тепла, розподілу і поста-
чання природного газу (20,51% від загальної кількості
договорів) та в галузі туризму, відпочинку, рекреації,
культури та спорту (12,82 % від загальної кількості до-
говорів) (табл. 3).

З наведених даних видно, що впродовж 2021 року у
сфері охорони здоров'я реалізовувалось лише 2 проєк-
ти ДПП. Такий незадовільний стан укладання та вико-
нання договорів у рамках ДПП в охороні здоров'я по-
в'язаний з такими факторами.

По-перше, сьогодні в нашій державі немає єдиного
підходу щодо способів взаємодії державних і комуналь-
них закладів охорони здоров'я та бізнесу.

По-друге, розвиток ДПП у сфері охорони здоров'я

стримує настороженість інвесторів, пов'яза-
на з корупційними ризиками та недосконалим
законодавством України, а також з відсутні-
стю гарантій відповідальності за виконання
договорів.

По-третє, у закладів охорони здоров'я
відсутня можливість надавати медичну допо-
могу за тарифами на рівні ринкових, а оплата
вартості наданих медичних послуг
здійснюється НСЗУ за тарифами, які не по-
кривають всіх витрат закладів, зокрема капі-
тальних.

По-четверте, негативний вплив на впро-
вадження ДПП у сфері охорони здоров'я
справляє недостатня фахова підготовка та

низький рівень мотивації посадових осіб органів дер-
жавної влади та місцевого самоврядування, які опіку-
ються питаннями ДПП. Відтак існує незадоволений по-
пит на спеціалістів, які володіють необхідними знання-
ми та навичками підготовки та структурування проєктів
ДПП будь-якої галузевої належності (зокрема і в сфері
охорони здоров'я), проведення аналізу ефективності
здійснення ДПП та моніторингу виконання договору
про ДПП тощо.

Крім того, в Україні відсутній власний досвід реалі-
зації ДПП у медичній галузі та зовсім не апробовані такі
передові світові моделі ДПП у сфері стаціонарної ме-
дичної допомоги: модель створення інфраструктури
(Infrastructure-based model) — для побудови або онов-
лення інфраструктурних об'єктів; модель дискретних
клінічних послуг (Discrete Clinical Services model) — для
збільшення або розширення можливостей надання ме-
дичних послуг; інтегрована модель ДПП (Integrated PPP
model) — забезпечує комплексний підхід шляхом ство-
рення інфраструктури та надання медичних послуг [17].

По-п'яте, на підготовчому етапі розробки проєкту
ДПП державний та приватний партнери не можуть вий-
ти за рамки концептуальної записки об'єкту партнер-
ства, оскільки цей документ чітко регламентований
чинним законодавством. Наприклад, потребують пра-
вового уточнення положення концептуальної запис-
ки щодо ДПП як об'єкту державного регулювання з
боку Міністерства охорони здоров'я України (далі —
МОЗ України), обгрунтування зміни профілю ЗОЗ, об-
'єктивної оцінки можливостей досягнення задекларо-
ваних у концептуальній записці цілей ДПП; необхідно
законодавчо деталізувати критерії визначення прогно-
зованих вигід ДПП, визначити способи управління ок-
ремими ризиками тощо. Наведені недоліки зумовлені
складністю змісту концептуальної записки, великим
обсягом питань, які необхідно розкрити в ній на екс-
пертному рівні, а також відсутністю вітчизняної прак-
тики складання та аналізу подібних документів в ме-
дичній галузі.

По-шосте, в Україні загальний стан інститу-
ційного середовища є досить несприятливим, тому
приватним партнерам доводиться реалізовувати
проєкти ДПП в умовах системних проблем. Пере-
дусім у них виникають труднощі з отриманням доз-
вільних документів та погоджень, необхідних для
реалізації проєкту, а також у переоформленні на
приватного партнера права користування земель-
ною ділянкою, на якій розташований об'єкт ДПП.

По-сьоме, виникають складнощі з реалізацією
гарантій, що надаються державним партнером для
реалізації проєкту ДПП.

По-восьме, термін реалізації проєктів у сфері
охорони здоров'я також надміру тривалий, а рег-
ламентована законодавством процедура аналізу
ефективності ДПП залишається складною.

Отже, стимулювання ефективного розвитку
спроможної мережі госпітальних округів в кон-
тексті медичної реформи та забезпечення оновлен-
ня матеріально-технічного оснащення закладів

Станом на 1 січня Обсяги прямих 
інвестицій 2015 р. 2016 р. 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2020 р. 

Усього в економіці 
України 

38 356,8 32 122,5 31 230,3 31 606,4 32 905,1 35 809,6 

Охорона здоров'я та 
надання соціальної 
допомоги 

50,7 44,0 44,5 36,6 43,5 56,7 

Питома вага у 
загальному обсязі 
інвестицій, % 

0,13% 0,14% 0,14% 0,12% 0,13% 0,16% 

 

Таблиця 2. Динаміка прямих інвестицій в охорону здоров'я та надання
соціальної допомоги в Україні протягом 2015—2020 рр.,

млн дол. США

Джерело: розраховано автором за [15].
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Рис. 1. Структура договорів, укладених на умовах ДПП,
які реалізовувались протягом 2021 р.

Джерело: [16].
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охорони здоров'я через залучення зовнішніх інвестицій
за допомогою механізму ДПП має першочергове зна-
чення і вимагає, по-перше, стратегічного погляду на
пріоритети державного інвестування в сфері охорони
здоров'я, а по-друге, подальшої консолідації правово-
го регулювання для управління державними інвестиці-
ями та угодами ДПП у цій сфері.

ВИСНОВКИ
Кошти приватного інвестора, що можуть бути за-

лучені в рамках ДПП, є альтернативним джерелом
фінансування інвестиційних проєктів у сфері охоро-
ни здоров'я, переваги від якого є очевидними для всієї
галузі: відбувається збереження майна у комунальній
або державній власності, оскільки існує пряма забо-
рона на приватизацію; здійснюється передача ново-
створених та придбаних у рамках ДПП об'єктів у дер-
жавну/комунальну власність; забезпечується підви-
щення якості та доступності медичних послуг для на-
селення. В свою чергу, приватний інвестор отримує
право надавати немедичні та супутні послуги за рин-
ковими цінами.

Поступ у реформуванні системи охорони здоров'я
забезпечив і певні перспективи впровадження ДПП для
інвесторів. По-перше, програма фінансових гарантій
медичного обслуговування населення дозволяє чітко
відмежувати медичні послуги, охоплені державними
гарантіями, та платні послуги, за рахунок яких приват-
ний партнер зможе компенсувати вкладені інвестиції.
По-друге, набуття ЗОЗ нової організаційно-правової
форми — комунальний некомерційний заклад дозволяє
впроваджувати ДПП у формі концесії та договору про
спільну діяльність та надає змогу автономізованим за-
кладам стати учасником ДПП на стороні державного
партнера. По-третє, створено законодавчі основи для
запровадження за рахунок бюджетних коштів органів
місцевого самоврядування програми "місцевих сти-
мулів", що може стати додатковим джерелом компен-
сації витрат інвестора для стимулювання його до участі
у проєктах ДПП.

За результатами аналізу вітчизняного ринку дого-
ворів ДПП та стану реалізації державних інвестиційних
проєктів в сфері охорони здоров'я, встановлено що си-
стема управління державними інвестиційним проєкта-
ми та угодами ДПП потребує покращення та зміцнення
шляхом:

1) розробки у співпраці з МОЗ України, держав-
ними та місцевими органами влади план розвитку
інфраструктури госпітальних округів щонайменше
на 10 років, формування портфелю проєктів відпов-
ідно до цього плану та вибору джерел їх фінансу-
вання;

2) запровадження простого механізму попередньої
оцінки для інфраструктурних проєктів, незалежно від
майбутньої форми їх реалізації (до того, як вони будуть
розглянуті міжвідомчою комісією), з метою визначен-
ня їх доцільності відповідно до плану розвитку інфра-
структури госпітального округу;

3) визначення форми остаточної оцінки інвестицій-
ного проєкту через порівняння витрат та терміну вико-
нання по завершенню проєкту із початковими розрахун-
ками та аналіз відхилень, для подальшого накопичення
вітчизняного досвіду щодо оцінювання найкращого
співвідношення ціни та якості інфраструктурних
проєктів в охороні здоров'я;

4) розробки та закріплення на законодавчому рівні
механізму стимулювання іноземного інвестування в
цифрову трансформацію сфери охорони здоров'я з
мінімальним терміном окупності;

5) забезпечення прозорості на всіх етапах реалізації
проєктів ДПП та широкого залучення зацікавлених
сторін проєкту;

6) створення фіскального простору для приватних
партнерів тощо.
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ESSENCE AND ECONOMIC MECHANISM OF HIGHER EDUCATION MODERNIZATION

Доведено, що державне управління освітою, по суті, є системою не ціновою, а ієрархічною, заснована на принци-
пах функціонування великої фірми або галузі. В освітній системі, подібно до фірми, рішення про розміщення ре-
сурсів та встановлення цін на послуги визначаються директивно і мають відносно слабку, порівняно з ринковими
механізмами, зв'язок з факторами попиту та пропозиції. Звідси можна зробити висновок, що відносини між ефектив-
ністю та ступенем розвитку ринкових механізмів в освітній сфері є однією з основних проблем економіки освіти.

Встановлено, що перетворення знань на основний суспільний капітал, зростання вигод, пов'язаних з отриман-
ням знань, освітою, сприяють затвердженню освіти як товару. При цьому проявляється специфіка освіти як товару,
яка полягає в тому, що вигоди від нього отримує та людина, яка споживає цей товар і суспільство в цілому, і конкретні
підприємства.

Концепція економічного механізму модернізації вищої освіти має сприяти подоланню негативних тенденцій у
розвитку вищої освіти. Визначальні закономірності у розвитку сучасної освіти пов'язані з низкою тенденцій, серед
яких зазначимо такі: безпосередній зв'язок освіти та науково-технічного прогресу, що породжує безліч протиріч, що
зачіпають природу людини та її майбутнє; розрив між складністю соціального буття і можливостями наукового пізнан-
ня, які має в своєму розпорядженні людина, щоб мати можливість приймати оптимальні рішення; перегляд самого
поняття освіти, її цілей та технологій навчання; визнання необхідності безперервної та випереджувальної освіти,
нових їх структур та форм; доступність освіти для різних соціальних груп та верств.

Визначено головну роль освіти, яка полягає у задоволенні потреб людей в освітніх послугах. Саме тому освіта
займає дуже важливе і водночас особливе місце у соціально-економічній структурі суспільства. Вона утворює спе-
цифічну сферу національної економіки, яка задовольняє потреби суспільства на освітні послуги, зайнята підготов-
кою кадрів, формуванням знань, умінь і навиків, необхідних для різноманітних видів праці та іншої діяльності. Орган-
ічна взаємодія педагогічних та інших соціальних процесів, властивих сфері освіти, накладає свій відбиток на еко-
номічні процеси та визначає специфічність галузі освіти. Сама система освіти — важлива складова частина націо-
нальної економіки та соціально-економічного організму суспільства, тісно взаємопов'язана з іншими його ланками.

It is proved that the state management of education, in fact, is a system not price, but hierarchical, based on the principles
of a large firm or industry. In the education system, like the firm, decisions about the allocation of resources and pricing of
services are determined by policy and have a relatively weak, compared to market mechanisms, the relationship with factors
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Вища освіта має специфічні особливості: немате-

ріальність виробництва, багаторівневу систему надан-
ня освітніх послуг, обмеженість споживачів цих послуг,
що визначаються віковими рамками, багатоплановість
кінцевого продукту освітнього процесу. Водночас сис-
тема вищої освіти підпорядковується загальним зако-
номірностям розвитку та функціонування галузевих
структур. Освітня установа цілком логічно розглядати
у рамках теорії фірми, враховуючи при цьому специфі-
ку послуги, що надається [1].

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Один із творців теорії фірми, нобелівський лауреат

Рональд Коуз характерною рисою фірми вважає витіс-
нення механізму цін. Питання державного регулюван-
ня ринку освітніх послуг цікавили вчених-економістів
як у XIX—XX ст., так і сьогодні. У ХІХ ст. були поши-
рені як ідеї державного фінансування та забезпечення
обов'язкової освіти населення, так і формування ринку
освітніх послуг. Прибічники концепції утилітаризму
вважали освіту приватною справою громадян і бояли-
ся, що держава, забезпечуючи загальну освіту, одночас-
но "забезпечуватиме" ідеологічні установки, зробивши
освіту придатком пропагандистського апарату. Джон
Стюарт Мілль підкреслював, що освіту необхідно відок-
ремити від держави для виховання повноцінних грома-
дян. Існували й протилежні погляди. Англійський еко-
номіст Томас Мальтус був активним прибічником дер-
жавної освіти, вважаючи, що освітня політика може
мати конкретну мету — обмеження темпів приросту
населення.

У XX ст. більшість західних економістів перестали
розглядати освіту як приватне благо, чому чимало спри-
яла публікація книги Артура Пігу "Економіка добробу-
ту". Велика депресія і, викликана нею популярність кей-
нсіанської доктрини про державне регулювання еконо-
міки, змінили традиційне уявлення більшості вчених-
економістів про роль і місце держави у житті суспіль-
ства. У його діяльності багато хто бачив вихід із кризи.
Людський капітал у роботах багатьох вчених 50—70 ро-
ків XX століття став складовою агрегованої виробни-
чої функції. Було доведено, що інвестиції в освіту є над-

of supply and demand. From this we can conclude that the relationship between efficiency and the degree of development of
market mechanisms in education is one of the main problems of the education economy.

It is established that the transformation of knowledge into basic social capital, the growth of benefits associated with the
acquisition of knowledge, education, contribute to the approval of education as a commodity. At the same time, the specificity
of education as a commodity is manifested, which consists in the fact that the person who consumes this commodity and the
society as a whole and specific enterprises benefits from it.

The concept of the economic mechanism of modernization of higher education should help to overcome the negative
trends in the development of higher education. Defining patterns in the development of modern education are associated with
a number of trends, among which we note the following: the direct link between education and scientific and technological
progress, which creates many contradictions affecting human nature and its future; the gap between the complexity of social
life and the possibilities of scientific knowledge that a person has to be able to make optimal decisions; revision of the very
concept of education, its goals and learning technologies; recognition of the need for continuing and advanced education,
their new structures and forms; access to education for different social groups and segments.

The main role of education, which is to meet the needs of people in educational services, has been identified. That is why
education occupies a very important and at the same time special place in the socio-economic structure of society. It forms a
specific area of national economy that meets the needs of society for educational services, engaged in training, formation of
knowledge, skills and abilities necessary for various types of work and other activities. Organic interaction of pedagogical and
other social processes inherent in the field of education, leaves its mark on economic processes and determines the specificity
of education. The education system itself is an important part of the national economy and socio-economic organism of society,
closely interconnected with other parts of it.
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звичайно вигідною для суспільства і, як наслідок цього
висновку, державні витрати на освіту в розвинених за-
хідних країнах щорічно збільшувалися високими тем-
пами. Водночас було чимало вчених, які часто запере-
чували можливості держави ефективно виробляти
освітні послуги. Неокласичний напрямок економічної
теорії на чолі з М. Фрідманом запропонував ряд реформ
у сфері освіти, суть яких зводилася до зменшення дер-
жавного втручання у функціонування освітньої систе-
ми.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є уточнення сутності та визначення

напрямів удосконалення економічного механізму мо-
дернізації вищої освіти.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Фірма, як і будь-яка керована система, з'являється
там, де ціновий механізм занадто коштовний через ви-
трати на проведення переговорів та укладання контрак-
ту на кожну трансакцію, через з'ясування того, які
відповідні ціни, через зменшення невизначеності у мож-
ливості обману з боку як покупця, і продавця. Фірма,
встановлюючи відносини "господар — працівник",
замість "покупець — продавець" може отримувати чин-
ники виробництва за нижчою ціною, ніж умовах доско-
налої конкуренції [1]. Проілюструємо це положення
відносинами в освітній сфері. Освітній установі набага-
то вигідніше укладати довгострокові угоди зі своїми
працівниками, ніж домовлятися щоразу про виконання
певного виду робіт за певну плату. Працівники майже
завжди, вибирають стабільність замість невизначеності
та ризику, тому відносно низька, але стабільна заробіт-
на плата, як правило, здаватиметься працівникам кра-
щою, ніж висока і відносно нестабільна. Можливість
укладати довгострокові контракти дозволяє закладу
освіти заощаджувати на зарплаті та гарантувати спо-
живачам надання послуги, не роблячи при цьому гірше
самим працівникам.

Висновки, одержувані у межах теорії фірми, можна
поширити на управління цілою галуззю [2]. Однак, якщо
фірма чи галузь дозволяють значно знизити витрати
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виробництва, то чому все виробництво не здійснюється
у формі однієї великої фірми або не знаходиться в рам-
ках однієї гігантської галузі. Практика показує, що
спроби організації виробництва з єдиного центру
(СРСР, Куба, Албанія, Камбоджа, Китай, Північна Ко-
рея та цілий ряд інших країн), зрештою, були невдалі.

Рональд Коуз наводить кілька можливих пояснень [3]:
1. Збільшення обсягів фірми веде до збільшення ви-

трат за організацію додаткових трансакцій усередині
фірми, тобто всередині фірми існує спадна дохідність
від зростання структур управління.

2. У міру збільшення кількості здійснюваних транс-
акцій підприємець виявляється нездатним використову-
вати фактори виробництва з найвищою вигодою, що
веде до неефективного використання ресурсів та
збільшення витрат як сукупних, так і в розрахунку на
одиницю продукції.

3. Зменшення кількості фірм веде до ослаблення
конкуренції, що негативно позначається на ефектив-
ності роботи економічної системи загалом.

Державне управління освітою, по суті, є системою
не ціновою, а ієрархічною, заснована на принципах фун-
кціонування великої фірми або галузі. В освітній сис-
темі, подібно до фірми, рішення про розміщення ре-
сурсів та встановлення цін на послуги визначаються ди-
рективно і мають відносно слабку, порівняно з ринко-
вими механізмами, зв'язок з факторами попиту та про-
позиції. Звідси можна зробити висновок, що відносини
між ефективністю та ступенем розвитку ринкових ме-
ханізмів в освітній сфері є однією з основних проблем
економіки освіти.

Відстала економіка не дозволяє виділити достатні
асигнування для розвитку освіти та професійної підго-
товки та перепідготовки кадрів. Нерозвиненість системи
загальної та спеціальної освіти обумовлює низький рівень
кваліфікації робочої сили, постійну нестачу фахівців, що
не дає можливості підвищити продуктивність праці. Не-
високий рівень продуктивність праці та повільні темпи її
зростання є головною причиною відсталості економіки,
яка може виділити необхідні асигнування для кардиналь-
ної зміни існуючого становища.

Якщо під ефективністю розуміти темпи зростання
ВВП, що завжди одне й те саме, то наше припущення
про зсув кривої виробничо-розподільних можливостей
доводиться суворо у межах логіки економіста Теодора
Шульца [3]. Шульц розглядає освіту людського капіта-
лу як обмежений фактор виробництва і вважає даний
фактор більш значущим для виробничого процесу, ніж
усі інші, через рідкість щодо землі, капіталу та праці: "У
найбільш розвинених країнах існує тенденція переви-
щення темпів приросту людського капіталу в порівнянні
з іншими видами здійснення інвестицій" [3].

Розвиток ринкових відносин у освітній системі є
важливим показником для її виживання у сучасних со-
ціально-економічних умовах. Практика останнього де-
сятиліття показує, що ті освітні структури, які спира-
ються виключно на державне фінансування, стають все
менш відповідними запитам споживачів і посилюють
економічне розшарування в суспільстві [2]. Проте ри-
нок не є панацеєю для вирішення всіх проблем і впро-
вадження ринкових механізмів у систему освіти та має
здійснюватися під чітким державним контролем, який
забезпечує для всіх освітніх структур рівні правила гри.

Дискусії з цього питання зводилися до обговорен-
ня проблеми — як державне фінансування та забезпе-
чення освітнього процесу впливають на сталий розви-
ток національної економіки, причому сталий розвиток
часто розглядався як збільшення темпів приросту ВВП.
Іншими словами, обговорювалася проблема кореляції
між рівнем державних витрат на освіту (з розрахунку
на одного учня) та зростанням виробництва національ-
ного продукту за інших рівних умов [1].

Кейнсіанська і неокласична школи, що розглядають-
ся як основні напрями економічної думки XX ст., відпов-

ідали на це питання по-різному. Кейнсіанці були схильні
бачити у зростанні державних витрат на освіту, що при-
зводять до витіснення приватного сектора із системи ос-
віти, потужний засіб прискорення економічного зростан-
ня, що має довгостроковий мультиплікаційний ефект.
Неокласики припускали, що вплив освітніх витрат із боку
держави на сталий суспільний розвиток незначний.

У зв'язку з цими суперечками більш актуальною ста-
ють проблеми внутрішньої ефективності державних вит-
рат на освіту. У сучасній економічній літературі пропо-
нуються моделі, де рівень сукупних державних освітніх
витрат розглядається як заданий фактор: агрегований
рівень викладацького складу, наявність основних фондів
та ступінь їх зношеності, питома вага осіб віком від 7 до
24 років до всього населення, ступінь соціальної та еко-
номічної диференціації суспільства та інші показники.

На наш погляд, вигоди від освіти отримують і су-
спільство загалом, і підприємства, і люди в результаті
свого навчання. Ці вигоди можуть бути прямими, тобто
вираженими у грошовій формі, у заробітній платі, а мо-
жуть бути непрямими, зовнішніми по відношенню до до-
ходів. Освіта веде до підвищення продуктивності праці
працівників, зростання їхнього вкладу в національний
дохід, що відображається у збільшенні зарплати. Не-
прямі, зовнішні вигоди від освіти — це підвищення за-
гальної культури людей, скорочення злочинності, до-
сягнення більшої соціальної угоди, поширення техно-
логічних інновацій.

Перетворення знань на основний суспільний капі-
тал, зростання вигод, пов'язаних з отриманням знань,
освітою, сприяють затвердженню освіти як товару. При
цьому проявляється специфіка освіти як товару, яка
полягає в тому, що вигоди від нього отримує та людина,
яка споживає цей товар і суспільство в цілому, і конк-
ретні підприємства.

Концепція економічного механізму модернізації
вищої освіти має сприяти подоланню негативних тен-
денцій у розвитку вищої освіти. Визначальні законо-
мірності у розвитку сучасної освіти пов'язані з низкою
тенденцій, серед яких зазначимо такі: безпосередній
зв'язок освіти та науково-технічного прогресу, що по-
роджує безліч протиріч, що зачіпають природу людини
та її майбутнє; розрив між складністю соціального бут-
тя і можливостями наукового пізнання, які має в своє-
му розпорядженні людина, щоб мати можливість прий-
мати оптимальні рішення; перегляд самого поняття ос-
віти, її цілей та технологій навчання; визнання необхід-
ності безперервної та випереджувальної освіти, нових
їх структур та форм; доступність освіти для різних со-
ціальних груп та верств.

Процес навчання та освіти, що повторюється щора-
зу на новій основі, з одного боку, являє собою станов-
лення особистості в ході розвитку індивіда, з іншого —
постає як процес соціалізації людини, як освоєння та
відтворення історичного досвіду людства, затребувано-
го в різних сферах національної економіки у конкрет-
ний період. Оскільки від нинішнього стану системи осві-
ти залежить і найближче і більш віддалене майбутнє,
зараз повсюдно визнається необхідність перегляду тра-
диційних принципів, методів та форм шкільної та вузі-
вської освіти та виховання.

Розглянуті аспекти освіти показують, що її існування
у суспільстві потребує певних витрат і з боку суспільства,
людини, сім'ї. Ці витрати повертаються у суспільство че-
рез необхідність розвитку підготовлених громадян.

Попри визнання освіти пріоритетною сферою, поси-
лення уваги до освіти з боку держав та міжнародних орган-
ізацій, переворот у технічній базі навчання, пов'язаний з
її комп'ютеризацією, що підвищують ефективність педа-
гогічної праці, загальна ситуація, що склалася в освітній
сфері, визначається як світова криза освіти.

Сучасна школа, як і раніше, прагне навчати "всіх
усьому", всіх знань і стикається з тим, що ефективно ви-
рішити це завдання неможливо. Школа не може наздог-
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нати ту інтелектуальну продукцію, яку виробляє сучас-
на наука. А наука своєю чергою отримує від освіти час-
ткового, неглибоко чи однобічно підготовленого спе-
ціаліста, якому найчастіше доводиться переучуватися у
сфері наукової діяльності.

Водночас спрямованість навчання людини задаєть-
ся соціально-економічними відносинами, які панують у
державі, приватних підприємствах та організаціях. У
сучасних умовах визнається, що освіта людини відігра-
ватиме визначальну роль у розвитку науки, виробницт-
ва. Однак для підприємств ринкового типу важливі не
загальні знання людини, а ті, що необхідні для органі-
зації. Тут виявляється явне протиріччя між прагматиз-
мом роботодавця та індивідуальним та загальнодержав-
ним інтересом. Вирішення цієї суперечності багато в
чому визначається роллю держави, можливості якої в
умовах панування ринкових механізмів фактично зво-
дяться до економічних та адміністративних методів ре-
гулювання.

Освіта довгий час намагалася копіювати науку (з
метою її оптимального відтворення) у її сциентистській
(науковій) та технократичній орієнтаціях і навіть в
організаційних засадах. Водночас вона відволікалася від
формування свідомості, розвитку вміння вчитися. Клю-
чем до цього може бути лише культура, і освіта має бути
поставлена їй на службу. Такою є логіка розвитку.

З урахуванням сказаного зауважимо, що в умовах
переходу до інформаційного суспільства як законо-
мірного етапу розвитку всієї цивілізації винятково
актуальним стає завдання, з одного боку, з'ясувати ви-
токи та причини кризи системи освіти, а з іншого — ро-
зуміння сенсу та завдань освітньої діяльності у цих умо-
вах. Необхідний пошук нових цільових установок, по-
вніший облік зв'язків між життям суспільства і самою
системою освіти. Усе це потребує переосмислення та-
ких фундаментальних категорій, як культура, соціаль-
ність, освіта.

Сучасне суспільство стає більш динамічним і не-
лінійним у своєму розвитку. Тим самим поставлена під
сумнів сама можливість єдиного трактування, розумін-
ня процесів, що відбуваються у світі. Знання, які транс-
люються освітою, не повинні виступати як самоціль, а
дидактика не може мати своїм завданням лише прилу-
чення молодого покоління до дедалі більшого масиву
знань, накопичених людством.

Освіта відноситься до тієї сфери діяльності людей,
де відтворюються здібності працівника до праці, набу-
вають загальноосвітніх і спеціальних знань, формуєть-
ся морально-психологічне ставлення до праці. Винят-
кова важливість економічної функції освіти якраз і по-
лягає у відтворенні кваліфікованої робочої сили для всіх
сфер національної економіки. У цьому сенсі освіту мож-
на і потрібно розглядати як "підготовчий цех" для всієї
економіки країни і у цьому цеху виникають свої еко-
номічні відносини і процеси.

Але це не основна функція освіти. Головна її роль
полягає у задоволенні потреб людей в освітніх послугах.
Саме тому освіта займає дуже важливе і водночас особ-
ливе місце у соціально-економічній структурі суспільства.
Вона утворює специфічну сферу національної економі-
ки, яка задовольняє потреби суспільства на освітні по-
слуги, зайнята підготовкою кадрів, формуванням знань,
умінь і навиків, необхідних для різноманітних видів праці
та іншої діяльності. Органічна взаємодія педагогічних та
інших соціальних процесів, властивих сфері освіти, на-
кладає свій відбиток на економічні процеси та визначає
специфічність галузі освіти. Сама система освіти — важ-
лива складова частина національної економіки та соц-
іально-економічного організму суспільства, тісно взає-
мопов'язана з іншими його ланками.

Ефективність всіх сфер національної економіки де-
далі більше залежить рівня освіти і кваліфікації праці-
вника. Інноваційний розвиток економіки водночас і
слідство, і причина закономірного зростання ролі осві-

ти. Він веде до істотних змін у змісті, характері та умо-
вах праці, помітно підвищує значущість особистого фак-
тора. Нинішнє виробництво диктує вищий рівень осві-
ти, знань, культури, професійної майстерності, уміння
поводитися з сучасною технікою. На чільне місце вису-
ваються не навички та вправність, а солідна озброєність
знаннями, творчі здібності.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
Зростання освітнього та культурного рівня працю-

ючих виступає сьогодні необхідною передумовою кра-
щої їх адаптації до умов праці, що динамічно змінюють-
ся. Висока продуктивність праці в усіх сферах націо-
нальної економіки, зростання добробуту, збільшення
вільного часу і небувале передусім розширення сфери
обслуговування в цивілізованих країнах забезпечило
переростання економіки матеріального виробництва, по
суті, в економіку послуг. До цієї економіки належить
сфера освіти. Однак освітня послуга — це більшістю не
матеріальна, а соціальна цінність. Поряд із послугами
охорони здоров'я, спортивно-оздоровчих та культур-
но-видовищних закладів послуги освіти відносяться до
так званих нематеріальних благ, до нематеріального
багатства. Від інших нематеріальних послуг освітні по-
слуги відрізняються особливою споживчою вартістю:
здатністю задовольняти потреби людини у її духовно-
му, інтелектуальному розвитку та у придбанні тієї чи
іншої спеціальності. Крім того, освітні послуги відно-
сяться до групи економічних благ і товарів, які отрима-
ли назву громадських або державних товарів. Таким
чином, освітяни, не беручи участі безпосередньо у ви-
робництві матеріальних цінностей, зайняті дуже важ-
ливим видом продуктивної праці. Ця праця створює
освітні послуги, які безпосередньо виробляють та роз-
вивають робочу силу людей, формують людину як го-
ловну продуктивну силу, множать її здатність до вико-
нання найбільш складної та якісної праці у всіх сферах
національної економіки.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL PRINCIPLES OF FORMING THE EXPERT OPINION
FOR EXTRACTION THE LAND NATURE RESERVE FUND AND OTHER ENVIRONMENTAL
PROTECTION PURPOSE FOR NATIONAL SECURITY

У сучасних умовах розвитку оборонних і безпекових спроможностей, з метою усунення ризиків на-
ціональної безпеки у сфері захисту державного кордону України, реалізації заходів визначених Страте-
гією національної безпеки України та удосконалення і розвитку загальнодержавної системи захисту дер-
жавного кордону. Реалізуючи зазначені вище завдання, в межах 50-ти метрової смуги вздовж державно-
го кордону України, виникають обставини які передбачають вилучення земель природно-заповідного
фонду та іншого природоохоронного призначення для потреб національної безпеки, зміна меж, категорії
та скасування таких земель проводиться за погодженням з центральним органом виконавчої влади, що
забезпечує формування і реалізує державну політику у сфері охорони навколишнього природного сере-
довища, на підставі відповідного експертного висновку. Метою цієї публікації є розроблення теоретико-
методологічних засад до формування експертного висновку щодо вилучення земель природно-заповід-
ного фонду та іншого природоохоронного призначення для потреб національної безпеки в Україні. В ре-
зультаті проведеного дослідження для формування експертного висновку щодо вилучення земель при-
родно-заповідного фонду та іншого природоохоронного призначення для потреб національної безпеки
ми визначили принципи та алгоритм виконання такої експертизи, окреслили структуру експертного вис-
новку. Визначено основні статті витрат для формування експертного висновку, зокрема, передбачено
оплату праці семи експертів, витрати які пов'язані з адміністрування та накладні витрати.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасних умовах розвитку оборонних і безпеко-

вих спроможностей, з метою усунення ризиків націо-
нальної безпеки у сфері захисту державного кордону
України, реалізації заходів визначених Стратегією на-
ціональної безпеки України [1], та удосконалення і роз-
витку загальнодержавної системи захисту державного
кордону, рішенням Ради національної безпеки і оборо-
ни України від 30 липня 2021 року визначено ряд зав-
дань [2]: проведення інвентаризації земельних ділянок
шириною 30—50 метрів уздовж лінії державного кор-
дону на суші, по берегу української частини прикордон-
ної річки, озера або іншої водойми, із визначенням влас-
ників і користувачів земельних ділянок, кадастрових
номерів (за наявності), цільового призначення та фор-
ми власності; організації роботи щодо припинення права
постійного користування земельними ділянками (або їх
частинами) земель природно-заповідного та іншого при-
родоохоронного призначення, земель історико-куль-
турного призначення шириною 30—50 метрів уздовж
лінії державного кордону на суші, по берегу українсь-
кої частини прикордонної річки, озера або іншої водой-
ми, передбачивши забезпечення в установленому поряд-
ку погодження зміни меж земельних ділянок зазначе-
ного вище призначення для їх передачі в постійне кори-
стування військовим частинам Державної прикордон-
ної служби України; вжиття заходів щодо вилучення
(відчуження) земельних ділянок (або їх частин), нада-
них землекористувачам у постійне або тимчасове кори-
стування із земель державної та комунальної власності
шириною 30—50 метрів уздовж лінії державного кор-
дону на суші, по берегу української частини прикордон-
ної річки, озера або іншої водойми, зміни цільового при-
значення цих земельних ділянок та їх передачі в постійне
користування військовим частинам Державної прикор-
донної служби України; вжиття заходів щодо викупу з

In modern conditions of development of defense and security capabilities, in order to eliminate national
security risks in the field of protection of the state border of Ukraine, implementation of measures set by the
National Security Strategy of Ukraine, and improvement and development of national border protection. National
Security and Defense of Ukraine of July 30, 2021 identified a number of tasks. Implementing the above tasks,
within a 50-meter strip along the state border of Ukraine, there are circumstances that involve the withdrawal of
lands of nature reserves and other environmental purposes for national security. However, according to Article
54 of the Law of Ukraine "On Nature Reserve Fund of Ukraine" change of boundaries, categories and cancellation
of the status of territories and objects of nature reserve fund is carried out in accordance with Articles 51—53 of
this Law in coordination with the central executive body. government, which ensures the formation and
implementation of state policy in the field of environmental protection, on the basis of the relevant expert opinion.
In this regard, the issue of forming theoretical and methodological foundations for the development of appropriate
expert opinion is extremely relevant and timely and requires comprehensive research. The purpose of this
publication is to develop a theoretical and methodological basis for the formation of an expert opinion on the
withdrawal of lands of nature reserves and other environmental purposes for the needs of national security in
Ukraine. The analysis of literature sources revealed that despite the number of studies, the outlined problem is
insufficiently studied, and the issue of forming an expert opinion on the withdrawal of nature reserves and other
environmental purposes for the national security of Ukraine remains unclear. We have an urgent need to develop
principles, methods and procedures for conducting an independent professional examination to form an expert
opinion on the withdrawal of lands of nature reserves and other environmental purposes for the arrangement of
the Ukrainian-Russian state border. It is this need that determines the choice of the topic of scientific publication
and the main areas of research, determines the purpose, structure and content of the study. As a result of the
study to form an expert opinion on the withdrawal of lands of nature reserves and other environmental purposes
for national security, we determined the principles and algorithm of such expertise, outlined the structure of the
expert opinion. The main items of expenditure for the formation of an expert opinion have been identified, in
particular, the salaries of seven experts, administrative costs and overheads.

Ключові слова: експертний висновок, вилучення земель, землі природно-заповідного фонду та іншого при-
родоохоронного призначення, національна безпека.

Key words: expert opinion, withdrawal of lands, lands of nature reserve fund and other nature protection purpose,
national security.

метою подальшої передачі в постійне користування
військовим частинам Державної прикордонної служби
України земельних ділянок (або їх частин) та розміще-
них на них об'єктів нерухомого майна (або їх частин), які
перебувають у власності юридичних та фізичних осіб і
знаходяться в межах земельних ділянок шириною 30—
50 метрів уздовж лінії державного кордону на суші, по
берегу української частини прикордонної річки, озера
або іншої водойми; вжиття заходів щодо примусового
відчуження з метою подальшої передачі в постійне ко-
ристування військовим частинам Державної прикордон-
ної служби України земельних ділянок (або їх частин) та
розміщених на них об'єктів нерухомого майна (або їх
частин), які перебувають у власності юридичних та фізич-
них осіб і знаходяться в межах земельних ділянок шири-
ною 30—50 метрів уздовж лінії державного кордону на
суші, по берегу української частини прикордонної річки,
озера або іншої водойми, у разі недосягнення згоди з
власниками зазначених земельних ділянок та розміще-
них на них об'єктів нерухомого майна щодо їх викупу [2].

Реалізуючи зазначені вище завдання, в межах 50-ти
метрової смуги вздовж державного кордону України,
виникають обставини які передбачають вилучення зе-
мель природно-заповідного фонду та іншого природо-
охоронного призначення для потреб національної без-
пеки. Однак, згідно зі статтею 54 Закону України "Про
природно-заповідний фонд України" [3] зміна меж, ка-
тегорії та скасування статусу територій і об'єктів при-
родно-заповідного фонду проводиться відповідно до
статей 51—53 зазначеного Закону за погодженням з
центральним органом виконавчої влади, що забезпечує
формування і реалізує державну політику у сфері охо-
рони навколишнього природного середовища, на
підставі відповідного експертного висновку. У зв'язку з
цим, питання формування теоретико-методологічних
засад для розроблення відповідного експертного ви-
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сновку є надзвичайно актуальним та своєчасним і по-
требує комплексного наукового дослідження.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Питання які стосуються теоретико-методологічних

засад проведення економічних, судових, бухгалтерсь-
ких експертиз висвітлювали у своїх публікаціях такі
вчені: М.Ф. Базась, О.А. Горлачук, Л.П. Климович,
Н.Є. Натуркач, І.В. Перевозова, І.В. Пиріг, В.С. Рудниць-
кий, Н.Є. Стельмах, Я.І. Слободян, К.О. Утенкова, В.В. Фед-
чишина, Г.Р. Хамидуллина та інші.

Сучасні теоретико-методологічні положення щодо
раціонального використання й охорони земель природ-
но-заповідного фонду та іншого природоохоронного
призначення сформовані в наукових працях О. Василюк,
С. Шутяк, Н. Шпарик, В.В. Горлачука, Д.С. Добряка,
А.Я. Сохнича, А.М. Третяка, Р.В. Тихенка та інші [12—23].

Питання щодо правового режиму земель земель
природно-заповідного фонду та іншого природоохо-
ронного призначення досліджували наступні вчені-юри-
сти: О.М. Ковтун, А.М. Мірошниченко, А.Й. Годованюк,
О.О. Статівка, А.І. Черемнова, О.В. Василюк та інші.

Дослідження, які стосуються екологічних наслідків
у результаті проведення воєнних дій на Сході України
присвячені праці Н. Денісова, Д. Аверіна, А. Ющук,
В. Єрмакова, О. Улицького, П. Бистрова, С. Зібцева,
С. Чумаченка, Ю. Набиванця [11].

Аналіз літературних джерел виявив, що незважаю-
чи на чисельність досліджень, окреслена проблема вив-
чена недостатньо, а питання формування експертного
висновку щодо вилучення земель природно-заповідно-
го фонду та іншого природоохоронного призначення
для потреб національної безпеки України, потребує ува-
ги наукової спільноти. Перед нами постала нагальна
потреба в опрацюванні принципів, методів та процеду-
ри проведення незалежної фахової експертизи для фор-
мування експертного висновку щодо вилучення земель
природно-заповідного фонду та іншого природоохо-
ронного призначення для облаштування українсько-
російського державного кордону. Саме цією необхід-
ністю обумовлено вибір теми наукової публікації та ос-
новних напрямів пошуку, визначено мету, структуру та
зміст дослідження.

МЕТА СТАТТІ
Мета статті — розробити теоретико-методологічні

засади до формування експертного висновку щодо ви-
лучення земель природно-заповідного фонду та іншо-
го природоохоронного призначення для потреб націо-
нальної безпеки в Україні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Загальновизнаний у міжнародному праві принцип

непорушності і недоторканності державних кордонів та
територіальної цілісності держав є основною складо-
вою сучасної універсальної системи колективної без-
пеки, передумовою забезпечення міжнародного миру
[4—6]. Тому в системі забезпечення національної без-
пеки будь-якої держави питання недоторканності дер-
жавних кордонів мають пріоритетне значення.

Водночас Конституцією України проголошено, що
суверенітет нашої держави поширюється на всю її те-
риторію; складовою державного суверенітету є
цілісність і недоторканність території України в межах
існуючих кордонів; захист суверенітету і територіаль-
ної цілісності України є найважливішою функцією дер-
жави, справою всього Українського народу (стаття 2,
частина перша статті 17 Конституції України). В аспекті
статей 2, 17 Конституції України непорушність держав-
них кордонів є передумовою територіальної цілісності,
політичної та економічної незалежності, суверенітету
та єдності, а відтак й існування України як незалежної
держави, захищеності демократичного конституційно-
го ладу, прав і свобод людини і громадянина, сталого

розвитку національної економіки, забезпечення еколо-
гічної безпеки і підтримання екологічної рівноваги [7].

Захист державного кордону України є невід'ємною
частиною загальнодержавної системи забезпечення на-
ціональної безпеки (статті 3, 12, 18 Закону України "Про
національну безпеку України" [8], стаття 2 Закону Ук-
раїни "Про Державний кордон України" [9]). Забезпе-
чення захисту державного кордону є реалізацією фун-
даментальних національних інтересів України.

Відповідно до статті 17 Конституції України забез-
печення державної безпеки і захист державного кор-
дону України покладаються на відповідні військові фор-
мування та правоохоронні органи держави, організація
і порядок діяльності яких визначаються законом [7].

Згідно зі статтею 1 Законом України "Про Держав-
ну прикордонну службу України" завдання щодо забез-
печення недоторканності державного кордону та охо-
рони суверенних прав України в її прилеглій зоні та ви-
ключній (морській) економічній зоні покладаються Дер-
жавну прикордонну службу України [9].

Відповідно до статті 2 Законом України "Про Дер-
жавну прикордонну службу України" основними фун-
кціями Державної прикордонної служби України є, зок-
рема [9]:

— охорона державного кордону України на суші,
морі, річках, озерах та інших водоймах з метою недо-
пущення незаконної зміни проходження його лінії, за-
безпечення дотримання режиму державного кордону та
прикордонного режиму;

— здійснення в установленому порядку прикордон-
ного контролю і пропуску через державний кордон Ук-
раїни та до тимчасово окупованої території і з неї осіб,
транспортних засобів, вантажів, а також виявлення і
припинення випадків незаконного їх переміщення;

— участь у заходах, спрямованих на боротьбу з те-
роризмом, а також припинення діяльності незаконних
воєнізованих або збройних формувань (груп), органі-
зованих груп та злочинних організацій, що порушили
порядок перетинання державного кордону України.

Відтак Державна прикордонна служба України ви-
конує спеціальні конституційно значущі функції у важ-
ливих сферах життєдіяльності суспільства: забезпечен-
ня охорони суверенних прав держави. Належне функц-
іонування органів, підрозділів Державної прикордонної
служби є беззаперечним життєво важливим суспільним
інтересом.

Виконання Державною прикордонною службою
України своїх функції полягає у здійсненні відповідно
до наданих повноважень комплексу заходів з метою за-
безпечення недоторканності державного кордону, зок-
рема заходів технічного характеру (стаття 2 Закону
України "Про державний кордон України").

Водночас у межах 50-ти метрової смуги вздовж дер-
жавного кордону України наявні земельні ділянки, які
відносяться до природно-заповідного фонду та потре-
бують вилучення для виконання завдань, визначених
рішенням Ради національної безпеки і оборони Украї-
ни від 30 липня 2021 року. В розумінні статті 54 Закону
України "Про природно-заповідний фонд України" для
зміни меж, категорії та скасування статусу територій
та об'єктів природно-заповідного фонду необхідним до-
кументом є експертний висновок, який підтверджує
доцільність, правомірність, надзвичайність та фактич-
ну можливість реалізації вилучення цих земель для по-
треб національної безпеки та виконання завдань, ви-
значених рішенням Ради національної безпеки і оборо-
ни України від 30 липня 2021 року (введено в дію Ука-
зом Президента України від 18 серпня 2021 року № 367/
2021) [2; 3].

Експертний висновок, відповідно до статті 54 Зако-
ну України "Про природно-заповідний фонд України",
являє собою документ, в якому формуються думки та
міркування у вигляді фахової точки зору, викладеної в
письмовій формі, що є логічним підсумком, зробленим
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експертами на основі аналізу фактичних обставин еко-
лого-економічних, правових відносин, повідомлених за-
мовником експертизи, та досліджених за його завдан-
ням шляхом застосування спеціалізованих знань [3].

При формуванні такого висновку необхідно
здійснити всебічне дослідження питання щодо вилучен-
ня земель природно-заповідного фонду та іншого при-
родоохоронного призначення для потреб національної
безпеки, для цього необхідно залучити фахівців (вчених)
для аналізу еколого-економічних, біологічних (наяв-
ніcть цінних рослин або тварин, збереження яких уне-
можливлює зменшення меж, категорії та скасування
статусу територій і об'єктів природно-заповідного фон-
ду), будівельних (аналізу підстав для обов'язкового бу-
дівництва прикордонної інфраструктури (проти-
транспортний рів, вал, рокадна дорога, загородження з
колючого дроту)), правових аспектів.

Провадження цієї експертизи повинно грунтуватись
на таких принципах:

— незалежності експертів, який полягає у забезпе-
чені таких умов діяльності експертів, за якими на рішен-
ня щодо результатів незалежної фахової експертизи
ніяким чином не впливають жодні обставини, крім юри-
дичних чи технічних;

— законності, неупередженості дій експертів, об'єк-
тивності та вірогідності результатів експертизи, який
виключає можливість будь-якого стороннього впливу
на експертний висновок;

— конфіденційності інформації, отриманої під час
експертизи

Загальний алгоритм виконання такої експертизи для
формування експертного висновку передбачає наступ-
ний перелік робіт, який представлено в таблиці 1.

Структура експертного висновку повинна відобра-
жати найсуттєвіші аспекти дослідження, характеристи-
ки об'єкту дослідження, умови та учасники проведення
експертизи, документальне підтвердження тощо. З ура-
хуванням цих обставин, структура експертного виснов-
ку повинна складатись з таких основних частин:

1. Вступна частина.
1.1. Замовник експертизи.
1.2. Завдання експертизи.
1.3. Організатор експертизи.
1.4. Підстави для організації проведення експерти-

зи.
1.5. Підстави для проведення експертизи.
1.6. Компетентність і досвід експертів для проведен-

ня експертизи.
1.7. Експертизу проводять експерти.
1.8. Тривалість провадження експертизи.
1.9. Принципи експертизи.
1.10. Методи та процедури експертизи.
1.11. Об'єкти експертизи.
1.12. Результати експертизи.
1.13. Відповідальність учасників експертизи.
1.14. Документи, надані для експертизи.

Таблиця 1. Алгоритм формування експертного висновку вилучення земель природно-заповідного фонду та іншого
природоохоронного призначення для потреб національної безпеки

Джерело: запропоновано авторами за даними ТОВ "НФЕ" [10].

№ 
з/п 

Види робіт 

1 Отримання завдання та доведення наказу про визначену участь у роботі 
кожному учаснику групи експертів 

2 Вивчення й уточнення завдання експертизи 
3 Пошук та відбір документів для експертизи вилучення земель природно-

заповідного фонду та іншого природоохоронного призначення для потреб 
національної безпеки України (законодавчих актів, наукових доктрин, 
довідкових матеріалів тощо) 

4 Визначення методів і вибір методики для проведення експертизи земель 
природно-заповідного фонду та іншого природоохоронного призначення 

5 Висування гіпотез та вихідних положень спільно експертами в групі 
6 Дослідження (опрацювання, аналіз, обгрунтування результатів експертизи, 

отриманих експертом особисто) 
7 Аналіз судової практики вилучення земель природно-заповідного фонду та 

іншого природоохоронного призначення (відбір судових рішень, обгрунтування 
результатів, формування висновків) 

8 Підготовка експертного висновку щодо вилучення земель природно-заповідного 
фонду та іншого природоохоронного призначення для потреб національної 
безпеки України (електронна форма) та узагальнення результатів експертизи, 
отриманих особисто та наданих фаховими експертами 

9 Інспектування результатів за проєктом підготовленого експертного висновку 
(електронна форма) 

10 Перевірка експертного висновку (електронна форма) на відповідність вимогам ТУ 
11 Попереднє узгодження в групі експертів результатів експертизи, викладених в 

експертному висновку (електронна форма), внесення пропозицій та зауважень 
12 Доопрацювання проекту експертного висновку (електронна форма) з 

урахуванням пропозицій та зауважень 
13 Остаточне узгодження результатів експертизи в групі експертів та надання згоди 

на виготовлення експертного висновку (паперова форма) для підписання 
14 Друкування примірників експертного висновку (паперова форма) для підписання 

фаховими експертами 
15 Підписання фаховим експертом експертного висновку (паперова форма)  
16 Реєстрація експертного висновку (паперова форма) шляхом внесення даних до 

електронних реєстрів і зазначення про це на ньому дати та номеру 
17 Сканування експертного висновку (паперова форма) для зберігання в 

електронному форматі PDF 
18 Оформлення експертного висновку (паперова форма) для накладання 

інспекторського грифу «Засвідчую» шляхом прошивання, опломбування та 
друку грифу 

19 Оформлення для архівного зберігання документів експертизи з експертним 
висновком (паперова форма) 
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1.15. Нормативно-правові акти, які застосовуються
в експертизі.

1.16. Наукові праці та довідкова література, які ви-
користовуються в експертизі.

2. Дослідницька частина.
2.1 З'ясування фактичних обставин.
2.2 Обгрунтування.
3. Загальні висновки.
4. Підписи експертів.
Головними статтями витрат на формування експер-

тного висновку є витрати на заробітну плату експертам
за проведення експертизи, витрати на сплату єдиного
соціального внеску, адміністративні витрати, інші на-
кладні витрати (табл. 1).

Експертний висновок за цією незалежною фаховою
експертизою являє собою документ, в якому формують-
ся думки та міркування у вигляді фахової точки зору,
викладеної в письмовій формі, що є логічним підсумком,
зробленим експертами на основі аналізу фактичних об-
ставин правових відносин, повідомлених Замовником
експертизи, та досліджених за його завданням шляхом
застосування спеціалізованих знань.

ВИСНОВКИ
Таким чином, у результаті проведеного дослід-

ження для формування експертного висновку щодо
вилучення земель природно-заповідного фонду та
іншого природоохоронного призначення для потреб
національної безпеки, нами було визначено принци-
пи та алгоритм виконання такої експертизи, окрес-
лено структуру експертного висновку. Визначено ос-
новні статті витрат для формування експертного вис-
новку, зокрема, передбачено оплату праці семи екс-
пертів, витрати які пов'язані з адміністрування та на-
кладні витрати.

Розроблений методологічний підхід дає змогу утво-
рити цілісну науково-обгрунтовану систему, яка об'єд-
нує в собі еколого-економічні, біологічні засади та буд-
івельні норми щодо вилучення земель природно-запов-

ідного фонду та іншого природоохоронного призначен-
ня для потреб національної безпеки в Україні.

Подальші напрями досліджень цього питання по-
винні бути спрямовані на розрахунок витрат пов'язаних
з формування експертного висновку, визначення роз-
міру експерт-години, розроблення моделей управління
виконавцями експертизи.
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Таблиця 2. Калькуляція витрат на проведення фахової
експертизи щодо вилучення земель природно-

заповідного фонду та іншого природоохоронного
призначення для потреб національної безпеки

№ ВИТРАТИ НА ВИРОБНИЦТВО: 
1. Загальна сума витрат на винагороду експертам за 

проведення експертизи: (1.1.+1.2.+1.3.+1.4.) 
1.1. Фаховий експерт – 1 (технічний керівник з правових 

питань) (кількість витраченого часу / вартість експерт-
години) 

1.2. Фаховий експерт – 1 (загальне інспектування) 
(кількість витраченого часу / вартість експерт-години) 

1.3. Фаховий експерт – 2 (з правових питань) 
(кількість витраченого часу / вартість експерт-години) 

1.4. Фаховий експерт – 2 (у сфері природокористування) 
(кількість витраченого часу / вартість експерт-години) 

1.5. Фаховий експерт – 3 (з питань рослинництва) 
(кількість витраченого часу / вартість експерт-години) 

1.6. Фаховий експерт – 3 (у сфері зоології) 
(кількість витраченого часу / вартість експерт-години) 

1.7. Фаховий експерт – 3 (у сфері будівництва) 
(кількість витраченого часу / вартість експерт-години) 

1.8. Технічний фахівець  
(кількість витраченого час / вартість експерт-години) 

2. Витрати на сплату єдиного соціального внеску: ([1]×22%) 
 АДМІНІСТРАТИВНІ ВИТРАТИ: 
3. Фонд оплати праці: ([1]×35%) 
4. Витрати на сплату єдиного соціального внеску, 

нараховані на ФОП: ([3]×22%) 
 ІНШІ НАКЛАДНІ ВИТРАТИ: 
5. Засновницький фонд (ЗФ): ([1]×45%) 
6. Резервний фонд діяльності (РФД): ([1]×50%) 
7. Фонд забезпечення діяльності (ФЗД): ([1]×75%) 
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PARADIGM OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT IN THE CONDITIONS
OF DIGITALIZATION OF THE MODERN ECONOMY

Сучасний етап економічного розвитку характеризується фундаментальними змінами технологічно-
го базису суспільного виробництва і формуванням інноваційної економіки. Особливе значення у цьому
процесі належить інтелектуальному капіталу, який все більшою мірою визначає структуру національної
економіки, якість виробленої продукції та послуг, а також ефективність функціонування економіки на
всіх його організаційних рівнях. Ступінь розвитку інтелектуальної праці та її участь у виробничих про-
цесах стають найважливішими факторами, що визначають конкуренто-спроможність країни у світовій
економіці, її експортні можливості та частку у світовому грошовому доході. Актуальність теми дослід-
ження визначається також процесами цифрової трансформації економіки, принциповою відмінністю яких
від попередніх періодів автоматизації та інформатизації є масштабна трансформація бізнес-моделей,
організаційних структур та способів взаємодії суб'єктів економічних відносин. Ці процеси зумовлюють
появу нових цифрових продуктів, нових ринків, нових форм організації економічної діяльності — циф-
рових платформ та цифрових екосистем. Метою цього дослідження є питання ефективності управління
інтелектуальним капіталом в умовах дигіталізації з метою формування ефективних організаційно-еко-
номічних механізмів накопичення і примноження інтелектуального капіталу не тільки сучасних органі-
зацій, а й бізнес-спільнот. У сучасних умовах інформаційної економіки, коли з'являються цілі галузі, за-
сновані на унікальних здібностях людей, а масове виробництво висуває вимоги до працівника як творчої
людини, слід відзначити відсутність універсальності аналітичного інструмента цього підходу. Таким чи-
ном, нова хвиля розвитку економічного суспільства і необхідність обліку людських ресурсів, висунула
вимоги створення нової теорії — інтелектуального капіталу, яка змогла б визначити ефективність ви-
робництва, заснованого на унікальних здібностях людини, врахувати її потреби та мотивації і, нарешті,
визначити механізми і закони функціонування цього фактору виробництва в умовах інформаційної еко-
номіки. При дослідженні структури та методів управління інтелектуальним капіталом були отримані
такі результати. Прослідковано еволюцію наукової думки у процесі становлення категорії інтелектуаль-
ного капіталу. Визначено сутність інтелектуального науковими школами та бізнес структурами. Сфор-
мовано підходи науковців щодо розвитку теорії інтелектуального капіталу, її проблеми та задачі. Роз-
роблено класифікаційні складові інтелектуального капіталу та визначено вплив управління інтелекту-
альним капіталом на бізнес. Запропоновано схему руху та перетворень інтелектуального капіталу в еко-
номічних системах.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У промислово розвинених країнах надзвичайно ве-

лика роль процесів посилення науково-технічного про-
гресу, інтелектуалізації виробництва та активного впро-
вадження інноваційних технологій. За оцінками екс-
пертів, частка нових технологій у розвинених країнах
становить до 85% приросту валового внутрішнього про-
дукту, а в найближчі 15—25 років цифрова економіка
складе 50% світового ВВП [1]. Завдяки високотехноло-
гічним і наукомістким видам продукції ці країни займа-
ють вигідне становище у світовій економіці і міжнарод-
ному поділі праці, особливо в умовах розширення еко-
номічної глобалізації та дигіталізації економічних сис-
тем. На сучасному етапі розвитку технологій, економі-
ки та освіти стає актуальною проблема управління інте-
лектуальним капіталом організацій. Накопичений досвід
створює сприятливі передумови для багатовимірного
аналізу та формалізації процесу оцінки інтелектуаль-
ного капіталу. Однак найбільш перспективними завдан-
нями є аналіз та управління процесом накопичення інте-
лектуального капіталу в сукупності з потребою даних
організацій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Проблемам розвитку інтелектуального і людського

капіталу присвячені наукові праці таких світових вчених:
Т. Шульц, Г. Беккер, Дж. Мінцер, Л. Туроу, А. Сміт,
Д. Рікардо, К. Маркс, які аналізували економічне зна-
чення робочої сили, розглядали творчі здібності людей
і їх розвиток як основне джерело багатства країни. До
послідовників розробки теорії людського капіталу та-
кож можна віднести таких вчених: Дж. Кендрик, М. Бла-

The current stage of economic development is characterized by fundamental changes in the technological
basis of social production and the formation of an innovative economy. Of particular importance in this process
is intellectual capital, which is increasingly determining the structure of the national economy, the quality of
products and services, as well as the efficiency of the economy at all its organizational levels. The degree of
development of intellectual labor and its participation in production processes are becoming the most important
factors determining the country's competitiveness in the world economy, its export opportunities and share in
world monetary income. The relevance of the research topic is also determined by the processes of digital
transformation of the economy, the main difference from previous periods of automation and informatization is
the large-scale transformation of business models, organizational structures and ways of interaction of economic
relations. These processes lead to the emergence of new digital products, new markets, new forms of organization
of economic activity — digital platforms and digital ecosystems. The purpose of this study is the effectiveness of
intellectual capital management in the context of digitalization in order to form effective organizational and
economic mechanisms for the accumulation and increase of intellectual capital not only modern organizations
but also business communities. In today's information economy, when there are entire industries based on the
unique abilities of people, and mass production makes demands on the worker as a creative person, it should be
noted the lack of universality of analytical tools of this approach. Thus, the new wave of economic society and
the need to take into account human resources, called for a new theory — intellectual capital, which could
determine the efficiency of production based on unique human abilities, take into account its needs and
motivations, and finally define mechanisms and laws this factor of production in the information economy. The
following results were obtained in the study of the structure and methods of intellectual capital management.
The evolution of scientific thought in the process of formation of the category of intellectual capital is traced.
The essence of intellectual scientific schools and business structures is determined. The approaches of scientists
to the development of the theory of intellectual capital, its problems and tasks are formed. Classification
components of intellectual capital are developed and the influence of intellectual capital management on business
is determined. The scheme of movement and transformations of intellectual capital in economic systems is offered.

Ключові слова: економіка, інтелектуальний капітал, менеджмент, класифікація, схема руху та перетво-
рень інтелектуального капіталу, управління інтелектуальним капіталом.

Key words: economics, intellectual capital, management, classification, scheme of change and transformation of
intellectual capital, management of intellectual capital.

уг, А. Едмонсон, К. Ерроу, Й.А. Шумпетер та інші. По-
ряд з цими вченими проблемами вивчення і вимірювання
інтелектуального капіталу займалися Ф. Кене, М. По-
лані, П. Ромер, К. Шеннон, Р.M. Солоу, М. Калецькі,
П. Саліван, Сен-Онж Хубер, Т. Стюарт, Карл-Ерік
Свєйбі, Девід Дж. Тіс, Х. Ітамі та інші.

З початком реформування української економіки
концепція людського, а разом з нею і інтелектуального
капіталу стала розвиватися активніше. Серед розроб-
ників теорії людського капіталу в Україні можна від-
значити таких вчених-економістів: В. Геєць, А. Чухно,
О. Літвінов, А. Колот, О. Грішнова, А. Василик, А. Кен-
дюхов, О. Собко, Г. Уманців, О. Бутнік-Сіверський,
А. Красовська, І. Клименко, О. Тарануха, О. Журавель
та інші.

Однак, попри таку кількість вітчизняних та зарубі-
жних наукових праць, присвячених питанням інтелек-
туального капіталу, більшість з них описує лише базисні
питання даної теорії. При цьому практично відсутні роз-
робки комплексного характеру, які розкривають про-
блематику інтелектуального капіталу в бізнес-спільно-
тах, і які були б застосовані в найсучасніших умовах ди-
гіталізації економіки, в умовах розвитку штучного інте-
лекту.

МЕТА СТАТТІ
Мета наукової статті полягає у поглиблення теоре-

тичних засад, удосконаленні методичних положень та
розроблення практичних рекомендацій щодо підвищен-
ня ефективності економічного механізму управління
інтелектуальним капіталом в умовах дигіталізації сучас-
ної економіки.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Формування і розвиток категорій інтелектуального
капіталу (далі ІК) та інтелектуальних активів в еко-
номічній теорії пов'язаний зі спробами усвідомлення
вченими особливостей та специфіки "нематеріальних"
активів як одного з факторів економічного зростання
підприємств та бізнес-спільнот. Для розвитку виробниц-
тва та науково-технічного прогресу економісти за-
пропонували різні інтерпретації категорії інтелектуаль-
них активів в рамках різних теорій і концепцій. При цьо-
му увага дослідників була зосереджена на наступних
проблемах: визначенні ролі "нематеріальних" активів як
факторів економічного зростання, визначенні місця цих
активів у структурі економічних відносин, а також виз-

наченно ролі таких активів у функ-
ціонуванні підприємства або бізнес-
спільноти. Але, попри колективне
визнання існування таких ресурсів та
їх природи, не склалося єдиного ви-
черпного уявлення про сутність та-
ких активів та можливостей їх вико-
ристання. У кожного науковця є
своя індивідуальна точка зору, яка
виражається у використанні різних
термінів (категорій): "інтелектуаль-
ний капітал", "невидимий актив",
"нематеріальні активи", "професій-
ний інтелект", "капітал знань", "інте-
лектуальні активи". У зв'язку з цим
постає завдання систематизації ви-
користовуваних в даний час підходів
до визначення поняття інтелекту-
альний капітал та уточнення понят-
тя інтелектуальні активи, їх струк-
тури та особливостей з метою ефек-
тивного використання даних видів
ресурсів в інноваційно-інвестиційній
діяльності не тільки підприємств але
і бізнес-спільнот.

Розглянемо економічні кон-
цепції, які розкривають розвиток
уявлень вчених про природу і
сутність інформаційно-інтелекту-
альних ресурсів. У таблиці 1 наведе-
но еволюцію наукової думки у про-
цесі становлення категорії інтелек-
туального капіталу.

Роботи цих дослідників розгля-
дають різні аспекти управління інте-
лектуальними активами, однак, на
думку автора, на сьогодні вичерпне
розуміння природи і сутності нема-
теріальних ("невловимих") активів
бізнес-спільнот не сформовано. Не-
зважаючи на колективне визнання
інформації як характеру цих активів,
їх інтерпретація все ще неоднознач-
на. Кожен дослідник має з цього
приводу суто індивідуальну точку
зору на досліджуване явище, вико-
ристовуючи при цьому різні терміни.
При цьому основний наголос ро-
биться або на дослідження інформа-
ційних ресурсів та інформаційних
потоків, або на правовому аспекті
відносин, пов'язаних з формуванням
та використанням засобів та про-
дуктів інтелектуальної діяльності
суб'єктів бізнесу.

Серед інших досліджень новітніх
тенденцій в економіці є роботи нор-
везького вченого О. Нордхога [33],
який запровадив поняття кваліфіка-

ційної бази. Зробивши своєрідну класифікацію квалі-
фікацій, він визначив працівників з метакваліфікацією,
яка включає в себе: вміння вчитися, аналітичні здібності,
знання мов, культур, вміння відстежувати сигнали і події
навколишнього середовища, здатність допускати невиз-
наченість і керувати нею, здатність спілкуватися і
співпрацювати, здатність вести переговори.

У 1997 році вийшла книга, що належала всесвітньо
визнаним піонерам вивчення інтелектуального капіта-
лу Л. Едвінсону та М. Мелону, "Інтелектуальний капі-
тал. Визначення істинної вартості компанії" [34]. Вона
відображає досвід виявлення, оцінки та управління інте-
лектуальним капіталом шведської корпорації "Skandia",
яка першою опублікувала інформацію про інтелектуаль-
ний капітал у своєму фінансовому звіті (рис. 1).

Таблиця 1. Еволюція наукової думки у процесі становлення категорії
інтелектуального капіталу

Джерело: складено авторами на основі [2—32].

Економічні 
концепції 

Етапи становлення категорії 
інтелектуального капіталу 

Дослідники 

Трудова теорія  
вартості 

Усвідомлення важливості ролі науки та 
освіти у соціально-економічному розвитку 

К. Маркс [2] 

Еволюційний  
підхід 

Оцінка інноваційних процесів як основи 
економічного розвитку 

Й.А. Шумпетер [3] 

Теорія довгих 
хвиль 

Усвідомлення хвилеподібності розвитку 
внаслідок техніко-технологічних змін 

М.Д. Кондратьєв [4] 
 

Модель 
економічного 
зростання 

Введення технологічної константи у 
класичну виробничу функцію 

Р.М. Солоу [5] 

Інноваційно-
центрична модель 

Оцінка залежності впливу довгострокової 
тенденції розвитку економіки від колишніх 
темпів зростання економіки та швидкості 
технологічного прогресу 

М. Калецькі [6] 

Економічна теорія 
інформації 

Дослідження інформації як набору різних 
відомостей та комунікацій, що здійснюють 
доставку, обмін та перетворення цих 
відомостей, дослідження підходів до 
кількісної оцінки інформації 

Н. Вінер [7], 
К. Шеннон [8] 

Теорія людського 
капіталу 

Оцінка значимості знань та умінь 
працівників у процесі виробництва 

Т. Шульц [9], 
Г. Беккер [10], 
Дж. Мінцер [11] 

Нові теорії  
зростання 

НТП почав розглядатися як внутрішній 
фактор економічного зростання 

П. Ромер [12], 
К. Ерроу [13] 

Еволюційні теорії Усвідомлення важливості економічної 
компетентності проти НТП. Економічна 
компетентність визначається як здатність 
підприємства отримувати конкретні переваги 
на основі використання досягнень 
технологічного прогресу 

Р. Нельсон [14] 

Теорія знань Осмислення сутності людського капіталу, 
інформації та питань перетворення, 
інформації на знання, що зумовлюють 
виникнення конкурентних переваг 

М. Полані [15], 
Ф. Кене [16], 
А. В. Кендюхов [17] 

Концепція 
організаційного 
навчання 

Дослідження проблем оптимізації процесу, 
організаційного забезпечення 

A. Лінда [18], 
А. Едмонсон [19] 

Концепція 
організації, що 
навчається 

Дослідження процесу формування в 
організації здатності до безперервного 
навчання 

П. Сенге, O. Чармер,  
Д. Вінслоу [20], 
О.А. Грішнова,  
А.В. Василик [21] 

Теорія 
інтелектуального 
капіталу 

Дослідження сутності та структури 
інтелектуального капіталу організації, 
розробка методів моніторингу та оцінки 
вартості інтелектуального капіталу 

П. Салліван [22], 
Е. Лессер, Л. Прусак [23], 
Л. Едвінсон [24], А. Колот 
[25], Ж. Фітженш [26] 

Концепція ділової 
активності 

Оцінка інноваційної активності 
підприємства, розробка методів активізації 
творчості та функціонально-вартісного 
аналізу 

М.М. Моісеєв [27], 
Ю.П. Аніскін [28], 
І.С. Клименко,  
О.М. Тарануха,  
О.В. Журавель [29],  
О.Б. Бутнік-Сіверський, 
А.Г. Красовська [30] 

Концепція 
управління 
інтелектуальними 
активами 

Дослідження методів мотивації творчої 
діяльності, розробка концептуальних основ 
управління інтелектуальними активами 

С. Клімов [31],  
Г. Уманців [32] 
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Без сумніву, вчені доклали великих зусиль для роз-
витку теорії інтелектуального капіталу. Виділимо клю-
чові постаті, внесок яких в теорію інтелектуального ка-
піталу є фундаментальним і складається з реальних ре-
комендацій (табл. 2).

В умовах дигіталізації економік світу найбільш ак-
туальним визначенням категотії інтелектуальний капі-

тал є тлумачення Н. Бонтіса, який розг-
лядає ІК з позициї стійкості економічно-
го розвитку. Розвиток теорії економічної
стійкості отримав новий поштовх у пра-
цях [50—52].

Дослідження, проведені в останні
роки, дають підстави прояснити уявлен-
ня про складові інтелектуального капіта-
лу організації (підприємства) і дати такі
визначення [53; 54]:

Інтелектуальний капітал ~ Інтелек-
туальні активи ~ Нематеріальні активи ~
Професійний інтелект.

1. Під інтелектуальним капіта-
лом маються на увазі знання, навички та
виробничий досвід конкретних людей, не-
матеріальні активи, що включають патен-
ти, бази даних, програмне забезпечення,
товарні знаки та ін.

2. Інтелектуальний капітал організації — це квалі-
фікація, досвід, мотивація персоналу, знання, технології
та канали комунікації, здатні створити додану вартість
та забезпечують конкурентні переваги організації на
ринку.

3. Інтелектуальний капітал — це інтелектуальне ба-
гатство організації, яка зумовлює її творчу здатність

Рис. 1. Визначення сутності інтелектуального капіталу шведської
страхової компанії "Skandia"

Джерело: побудовано авторами на основі [24].

 
 
 
 

Інтелектуальний 
капітал 
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Таблиця 2. Підходи науковців щодо розвитку теорії інтелектуального капіталу

Джерело: складено автором на основі [35—49]

Дослідник Вклад в розвиток теорії інтелектуального капіталу 
X. Ітамі (1980) Видання книги «Мобілізація невидимих активів» (Mobilizing Invisible Assets) про важливість 

нематеріальних активів в японських компаніях [35] 
Девід Дж.Тіс 
(1986) 

Публікація статті «Вигоди від технологічних інновацій» (Profiting from technological innovation), у 
якій розглядається вартість технологічних інновацій, механізми їхнього перетворення на 
конкурентні переваги виходу ринку [36] 

Карл-Ерік Свєйбі 
(1990) 

Родоначальник методів обліку інтелектуального капіталу. У 1989 році видає книгу «Невидимий 
баланс» (The Invisible Bal-ance Sheet), в якій пропонується розділити інтелектуальний капітал на 
три частини: людський, клієнтський і структурний [37] 

Томас Стюарт 
(1991) 

У статті «Brainpower», опублікованій у журналі Fortune у 1991 році, аналізує внесок 
інтелектуального капіталу у виручку компанії, зокрема людського капіталу [38] 

Сейнт-Онж Хубер 
(1993) 

Відповідальний за навчальні програми в канадському торговому банку Canadian Imperial Bank of 
Commerce's. Першим описав клієнтський капітал [39] 

Н. Гордон Петраш 
(1996) 

Розробив модель максимізації вартості фірми при існуючому портфелі інтелектуального капіталу 
[40] 

Лейф Едвінсон 
(1997) 

Директор з управління інтелектуальним капіталом компанії «Skandia». Розробив модель оцінки 
інтелектуального капіталу даної компанії [24] 

Патрік Саліван 
(2000) 

Розробив модель оцінки інтелектуального капіталу, яка передбачає, що аналіз людського капіталу 
(його ноу-хау, включаючи колективний досвід та навички, які в значній мірі не є його власністю) і 
структурного капіталу (допоміжних ресурсів та інфраструктури компанії, включаючи всі активи, 
відображені в фінансовій звітності) відіграє вирішальну роль в її вивченні. Але цим дана модель  
не обмежується; вона охоплює і те що називається «взаємодоповнювальними бізнес активами», а 
саме: виробництво, розподіл та продажі [41] 

Н. Бонтіс (2000) Інтелектуальний капітал – це знання окремих працівників та підприємства загалом, які сприяють 
його стійким конкурентним перевагам [42] 

А. Чухно (2002) Інтелектуальний капітал – капітал, що акумулює наукові та професійно-технічні знання 
працівників, поєднує інтелектуальну працю та інтелектуальну власність, нагромаджений досвід, 
спілкування, організаційну структуру, інформаційні мережі [43] 

П. Растогі (2003) Інтелектуальний капітал може розглядатися як цілісна або мета-спроможність підприємства 
координувати, організувати та використовувати свої ресурси знань з метою створення цінності та 
досягнення поставлених завдань [44] 

В. Геєць (2006) Інтелектуальний капітал – це насамперед люди та знання, якими вони володіють, а також їх 
навички і все те, що допомагає ефективно їх використовувати; збірне поняття для визначення 
нематеріальних цінностей, що об’єктивно підвищують ринкову вартість компанії [45] 

О. Кендюхов 
(2008) 

Інтелектуальний капітал – інтелектуальні ресурси підприємства, представлені людським і 
машинним інтелектом, а також інтелектуальними продуктами, виробленими самостійно чи 
залученими з інших джерел (куплені, орендовані) як засоби створення нової 
вартості [46] 

Мартін-де- 
Кастро Г. (2011) 

Інтелектуальний капітал – це нематеріальності, які здатні створювати цінність та збільшувати 
ефект від колективної практичної діяльності та синергії [47] 

Грішнова О. 
(2014) 

Інтелектуальний капітал – інтелектуальні здібності людей у сукупності зі створеними ними 
матеріальними й нематеріальними засобами, які використовуються в процесі інтелектуальної 
діяльності людиною індивідуально або в рамках певного колективу і підвищують ефективність 
праці й доходи [48] 

Літвінов О.  Інтелектуальний капітал – це сукупність соціально-економічних відносин, які пов’язані із 
створенням, використанням та відтворенням знань [49] 
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створювати і продавати інтелектуальні та
інноваційні продукти.

4. Під інтелектуальним капіталом ро-
зуміється система актуалізованих творчих
та інноваційних знань, що використову-
ються підприємством для відтворення
життєвих цінностей.

Існують різні підходи до визначення
класифікаційних ознак інтелектуального
капіталу (рис. 2, 3).

Найбільш формальні методики оцінки
та управління ІК у яких розроблено
структуру об'єктів управління та методо-
логію стратегічного управління інтелекту-
альним капіталом господарської діяль-
ності організації представлені у дослід-
женні Pablos, P., Dal, Mas F., Kaliannan, M.
[57] (рис. 3), де сформовано систему по-
казників ефективності управління інте-
лектуальним капіталом.

Головна мета управління інтелекту-
альним капіталом підприємства або
бізнес-спільноти полягає у забезпеченні
прибутку цієї організації. Результати
впливу якості управління інтелектуаль-
ним капіталом на бізнес наведено на ри-
сунку 4.

Для якісного управління інтелекуаль-
ним капіталом необхідно встановити за-
лежність суми прибутку, отриманого
підприємством або бізнес-спільнотою, від
характеру і ступеня використання ІК в
інноваційних процесах, а також від розм-
іру витрат на його створення і (або) придбання. Наявність
такої залежності та відповідних розрахункових методик
дозволило б підприємствам чи бізнес-спільнотам вже на
етапі вироблення концепції побудови бізнесу оцінити
можливі варіанти використання інтелектуального капі-
талу та вибрати найкращий з них для диверсифікації ви-
робництва та створення інноваційної продукції.

Для того щоб побудувати таку за-
лежність передусім необхідно:

1) визначити, що таке інтелектуаль-
ний капітал і що таке інтелектуальне уп-
равління капіталом;

2) формалізувати інтелектуальний
капітал як об'єкт управління.

Доцільно ІК представлений кадровим
капіталом та інтелектуальною власністю
організації, розглядати як невід'ємну
складову накопичених нею благ, і отже,
як частину її капіталу. В такому випадку
в кругообігу перетворень капіталу орган-
ізації (рис. 5) братиме участь і ІК, прохо-
дячи чотири етапи перетворень.

На першому етапі грошова форма
трансформується в інтелектуальні еле-
менти продуктивного капіталу.

На другому етапі перетворень інте-
лектуальні елементи виробничого капіта-
лу (продуктивні інтелектуальні активи)
забезпечують створення інтелектуальної
складової інноваційної продукції.

На третьому етапі кругообігу пере-
творень інтелектуального капіталу про-
дукція стає товаром, в якому втілені мар-
кетингові інтелектуальні активи, ще
більше підвищуючи споживчу вартість
товару. Це завершує формування ринко-
вої вартості інноваційної продукції, яка
визначається матеріальними та інтелек-
туальними компонентами.

На четвертій стадії кругообігу на от-
римані таким чином гроші при правильній

організації бізнесу проводиться збільшення інтелекту-
ального капіталу з переходом знову на першу стадію пе-
ретворень капіталу.

Управління інтелектуальним капіталом повинно
забезпечувати його постійний безперервний рух че-
рез чотири етапи його перетворень. Відсутність
однієї зі складових цього циклу призводить до при-
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Рис. 2. Класифікаційні складові інтелектуального капіталу за методикою
Intellectual Capital Research

Джерело: побудовано авторами на основі [55; 56].
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Рис. 3. Класифікаційні складові інтелектуального капіталу

Джерело: побудовано авторами на основі [57].
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Рис. 4. Вплив управління інтелектуальним капіталом на бізнес

Джерело: складено авторами на основі [59].
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пинення розвитку інтелектуального
потенціалу будь-якої організації.
Створений одного разу і не уречевле-
ний надалі в матеріальній продукції
інтелектуальний капітал стає мерт-
вим вантажем, баластом невиправда-
них витрат і інвестицій, що не окупи-
лися.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасних умовах інформаційної
економіки, коли з'являються цілі га-
лузі, засновані на унікальних здібнос-
тях людей, а масове виробництво ви-
суває вимоги до працівника як творчої
людини, слід відзначити відсутність ун-
іверсальності аналітичного інструмен-
та цієї теорії. Таким чином, нова хви-
ля розвитку економічного суспільства
та необхідність обліку людських ре-
сурсів висунула вимоги створення
нової теорії — інтелектуального капі-
талу, яка змогла б визначити ефек-
тивність виробництва, заснованого на
унікальних здібностях людини, врахувати її потреби
та мотивації (переважно нематеріальні) та, нарешті,
визначити механізми та закони функціонування цьо-
го фактору виробництва в умовах інформаційної еко-
номіки. При дослідженні структури та методів управ-
ління інтелектуальним капіталом було отримано такі
результати: переважна більшість зарубіжних методик
виділяє людський капітал як базовий для формуван-
ня інших складових інтелектуального капіталу. Зап-
ропонована схема руху та перетворень інтелектуаль-
ного капіталу, що розроблена у даному дослідженні,
може бути базисом побудови моделі управління інте-
лектуальним капіталом підприємств та бізнес-
спільнот, навіть в умовах дигіталізації сучасної еко-
номіки.
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Важливим елементом публічного управління є інформаційна складова, що полягає у реалізації ме-
ханізмів публічного управління у системі маркетингових комунікацій. Трансформаційні процеси, що
відбуваються у суспільстві, визначають нові пріоритети, серед яких доступ до офіційної публічної інфор-
мації, що визначає можливості населення отримувати правдиву, неупереджену інформацію від першо-
джерел. В умовах гібридних загроз та необхідності захисту інформації у кіберпросторі, питання інформа-
ційної підтримки управлінських рішень на рівні публічного управління мають високу актуальність. Отже,
у статті розглядаються питання впровадження маркетингових технологій у систему публічного управ-
ління. Маркетинг у класичній літературі застосовують до вирішення проблем приватного сектору, про-
те, розглядаючи публічний сектор як систему надання публічних послуг, логічним є застосування марке-
тингових технологій у сфері публічного управління для виведення його на якісно новий рівень. Для ана-
лізу можливостей до впровадження маркетингових комунікацій як елементу системи публічного управ-
ління у статті було визначено пріоритети та завдання системи публічного управління для формування
підходів до впровадження системи публічного цифрового маркетингу. Аналізуючи завдання системи пуб-
лічного управління, було визначено можливості для створення інформаційної підтримки реалізації цих
завдань відповідно до застосування підходу комплекс, маркетингу. Авторкою проаналізовано комплекс
специфічних проблем та характеристик впровадження цифрового маркетингу у систему публічного уп-
равління. Аналіз актуальності впровадження цифрового маркетингу у систему публічного управління
визначає необхідність розгляду можливості імплементації конкретних маркетингових механізмів у пуб-
лічному управління. Базовим елементом розвитку цифрового публічного маркетингу є формування до-
ступу до публічної інформації. Розвиток системи офіційних сайтів органів публічного управління має на
меті зниження кількості недостовірної інформації та зростання довіри до органів влади через доступність
та прозорість інформаційного поля. Відповідно у статті було проведено аудит сайтів органів державної
влади та запропоновано результати аудиту.

An important element of public administration is the information component, which consists in the
implementation of mechanisms of public administration in the system of marketing communications. The
transformational processes taking place in society determine new priorities, including access to official public
information, which determines the ability of the population to receive truthful, unbiased information from primary
sources. In the conditions of hybrid threats and the need to protect information in cyberspace, the issues of
information support of management decisions at the level of public administration are highly relevant. Thus, the
article considers the introduction of marketing technologies in the system of public administration. Marketing
in the classical literature is used to solve the problems of the private sector, however, considering the public
sector as a system of public services, it is logical to use marketing technologies in public administration to bring
it to a qualitatively new level. To analyze the possibilities for the implementation of marketing communications
as an element of the public administration system, the article identified the priorities and objectives of the public
administration system for the formation of approaches to the implementation of the public digital marketing
system. Analyzing the tasks of the public administration system, opportunities were identified to create
information support for the implementation of these tasks in accordance with the application of the complex
marketing approach. The author analyzes a set of specific problems and characteristics of the introduction of
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Інформаційне забезпечення управлінських процесів

є одним із базових факторів підвищення ефективності
економічних систем. Розвиток економічних систем в
умовах активного розвитку цифрових технологій ви-
значає високу увагу управлінців до цифрових механізмів.
Перехід від постіндустріального та інформаційного су-
спільства визначає зміну пріоритетів суспільного розвит-
ку. Сучасний маркетинг широко використовує механіз-
ми цифровізації для забезпечення цілей та завдань при-
ватного сектору. Проте все більшої актуальності набу-
ває застосування маркетингових цифрових технологій
у системі публічного управління. Публічний сектор має
ряд специфічних завдань, водночас приватний сектор у
пріоритеті визначає отримання прибутку, на публічний
сектор покладається ряд соціально-економічних зав-
дань. Отже, доцільно розглянути використання ме-
ханізмів цифрового маркетингу у публічному секторі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Актуальність теми дослідження визначає увагу ав-

торів до проблематики, зокрема, питанням розвитку
публічного управління та впровадження маркетингових
комунікацій присвячені роботи таких науковців як
Дєгтяр О.А., Гостєва Н.П., Ахмедова О.О., Щепансь-
кий Е.В. [1—4].

МЕТА І ЗАВДАННЯ СТАТТІ
Метою статті є формування шляхів використання

механізмів цифрового маркетингу для забезпечення
цілей та завдань публічного сектору.

Для досягнення проставлених у статті цілей було
виконано ряд завдань:

— визначення завдань публічного управління з для
формування підходів до впровадження системи публіч-
ного цифрового маркетингу,

— аналіз особливостей впровадження цифрових
технологій у систему публічного управління,

— визначення шляхів впровадження цифрових тех-
нологій у системі публічного маркетингу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Публічний сектор спрямований на забезпечення

соціально-економічного розвитку держави, при цьому
важливим аспектом є забезпечення інформаційної
підтримки державних рішень серед громадськості.
Отже, важливим елементом публічного управління є
інформаційна складова, що полягає у реалізації ме-
ханізмів публічного управління у системі маркетинго-
вих комунікацій. Для аналізу можливостей до впровад-
ження маркетингових комунікацій як елементу систе-
ми публічного управління доцільно визначити пріори-
тети та завдання системи публічного управління, що
полягають у такому [1—4]:

digital marketing in the system of public administration. Analysis of the relevance of the introduction of digital
marketing in the system of public administration determines the need to consider the possibility of implementing
specific marketing mechanisms in public administration. The basic element of digital public marketing
development is the formation of access to public information. The development of the system of official websites
of public administration bodies aims to reduce the amount of unreliable information and increase trust in the
authorities through the availability and transparency of the information field. Accordingly, the article audited
the websites of public authorities and proposed the results of the audit.

Ключові слова: публічне управління, публічний маркетинг, цифровий маркетинг.
Key words: public administrative, public marketing, digital marketing.

— забезпечення соціальних гарантій від держави:
охорона здоров'я, освіта, соціальне забезпечення, со-
ціальна підтримка соціально незахищених верств насе-
лення,

— забезпечення економічного розвитку шляхом
створення сприятливих можливостей для пожвавлення
підприємницької активності, розвитку інвестиційної
привабливості, забезпечення законодавчої підтримки
розвитку бізнесу,

— забезпечення національної безпеки,
— іміджеві складова: позиціонування країни на

міжнародній арені,
— формування різних аспектів державної внутріш-

ньої та зовнішньої політики.
Аналізуючи завдання системи публічного управлін-

ня, доцільно визначити можливості для створення
інформаційної підтримки реалізації цих завдань відпо-
відно до застосування підходу комплекс маркетингу, що
представлено у таблиці 1.

Отже, була проаналізовано шляхи застосування
комплекс маркетингу у системі реалізації пріоритетів
публічного управління. Проте застосування маркетин-
гу у публічному секторі має ряд проблемних аспектів.
Проблемні аспекти впровадження цифрового маркетин-
гу у систему публічного управління полягають у наступ-
ному:

— відсутність вакансій для спеціалістів з цифрово-
го маркетингу в системі державного управління та
відсутність профільних фахівців, які б володіли як на-
виками професійних маркетологів, так і мали б освіту у
системі публічного управління,

— низький рівень впровадження інноваційних
підходів у системі публічного управління,

— відсутність або нерозвиненість системи публіч-
ного управління як системи надання адміністративних
послуг,

— відсутність ефективної системи навчання цифро-
вого публічного маркетингу,

— необхідність реформування органів публічного
управління з метою їх орієнтації на реалізацію соціаль-
но-економічних функцій на якісно новому рівні,

— забезпечення розвитку громадського активізму
як елементу публічного маркетингу через розвиток дер-
жавного управління.

Аналіз актуальності впровадження цифрового мар-
кетингу у систему публічного управління визначає не-
обхідність розгляду можливості імплементації конкрет-
них маркетингових механізмів у публічному управлін-
ня. Базовим елементом розвитку цифрового публічно-
го маркетингу є формування доступу до публічної
інформації. У зв'язку із зростаючою кількістю корис-
тувачів Інтернету та соціальних мереж, важливо пере-
форматовувати публічну інформацію для доступу насе-
лення через цифрові ресурс передусім офіційні сайти
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установ та організацій, що представ-
ляють державні органи влади. а сьо-
годні в Україні частина інформації до-
ходить до анселення через ресурси
соціальних мереж, що через свою
відкритість та доступність породжує
велику кількість рейкової, неправдивої
або свідомо спотвореної інформації.
Розвиток системі офіційних сайтів
органів публічного управління має на
меті зниження кількості недостовірної
інформації, та зростання довіри до
органів влади через доступність та
прозорість інформаційного поля.

Для проведення подальшого анал-
ізу було проведено аудит сайтів
органів державної влади та запропо-
новано результати аудиту. Зокрема,
було проведено аудит таких сайтів:

— Кабінету Міністрів України,
— Міністерства цифрової транс-

формації України,
— Міністерства освіти і науки Ук-

раїни,
— Міністерства розвитку громад

та територій України,
— Харківської обласної державної

адміністрації.
Аналізуючи маркетингові підходи

до побудови сайтів приватних ком-
паній, варто зазначити таке. Створен-
ня та просування сайтів дозволяє розробити їх певну
класифікацію, зокрема, за тематикою та функціональ-
ним призначенням. Розміщений на сайті контент, його
структура, заклики до цільової аудиторії визначають
інформаційну чи комерційну складові сайтів. Зважаю-
чи на визначені попередньо у статті функції системи
публічного управління, необхідно зазначити, що
офіційні ресурси органів публічної влади мають нести
інформаційний характер.

Способи подачі інформації мають важливе значен-
ня, адже в умовах великої кількості конкурентного
контенту лише візуально приваблива, цінна, структу-
рована інформація, що викладена зрозуміло та лакон-
ічно, може сприйматися широкими верствами населен-
ня. Отже, важливим аспектом є правильно розробле-
ний дизайн. Головна сторінка офіційного інформацій-
ного сайту має бути оформлена симетрично і правиль-
но розділена на інформативні блоки, кольори для за-
ливки вибрані спокійні, що не буде напружувати ко-
ристувачів сайту, дозволить з перших секунд орієнту-
ватися на сайті. Кольори для оформлення сайту мають
поєднуються, наприклад, синій колір вигідно виді-
ляється на зеленому тлі, можуть бути використані па-
стельні тони, блакитний та жовтий як кольори держав-
ного прапора тощо.

На сайтах можливе використання анімації, наприк-
лад, при переході з вкладки на вкладку. При відкритті
нової сторінки всередині сайту інформація з'являється
шляхом випливання з різних сторін текстових блоків.
Проте необхідно брати до уваги, що через таку аніма-
цію, для наповнення сторінки інформацією потрібен
деякий час і гостю сайту буде складно відразу зорієн-
туватися у поданій інформації.

Функціонал і розбивка інформації на сайтах мають
бути досить доступними і простими у використанні. До
будь-якого розділу сайту користувач повинен доходи-
ти в 3—5 кліків, зберігаючи одне з основних правил мар-
кетингу.

Меню офіційного сайту також має бути досить про-
стим та зручним у використанні, мати лише кілька основ-
них розділів, декілька підрозділів. Послуги, що надають-
ся державним органом мають бути об'єднані в групи, а
не представлені у вигляді наскрізного каталогу, що

спрощує пошук інформації у разі пошуку послуг публі-
чного адміністрування.

Для полегшення та прискорення відбору необхідної
інформації на сторінці доцільно розробити меню "По-
шуку", до якого відповідно підкріпляються фільтри, що
дозволяють користувачам вбивати конкретні парамет-
ри пошуку відповідно до цікавих для них запитів. Така
функція дозволила б потенційним відвідувачам сайтів
швидше відбирати дані, що цікавлять, що могло б підви-
щити рівень довіри до органу державної влади, який
представлений на аналізованому сайті, і підвищити ло-
яльність населення як до конкретного органу влади, так
і до системи публічного управління в цілому.

Також варто зазначити важливість гармонізації,
читабельності використовуваних на веб-сайті шрифтах,
які мають важливу роль у сприйнятті інформації. На
сайті має використовуватися один стиль тексту, який
підходить для змісту блоків інформації і не зливається
із загальним потоком слів.

Вагомим плюсом офіційного сайту може стати на-
явність кнопок цільової дії, які дозволяють замовити
адміністративну послугу, зворотний дзвінок, залишити
запит, попередньо завантаживши його на сайт, а також
отримати швидку відповідь на запитання безпосередньо
від працівника сайту (адміністратора).

Зручною функцією сайту є можливість замовити
зворотний дзвінок або відповідь за електронною по-
штою. автоматизація подібних запитів може знизити
навантаження на органи публічної влади, що проводять
прийом населення та вирішення тих проблем, які можуть
бути вирішені у автоматизованому режимі в онлайн
форматі або через електронні запити. Форма для запи-
ту такої послуги має бути дуже проста та зрозуміла, щоб
більшість населення могли нею скористатися.

Дизайн і меню сайту мають бути не перевантажені
зайвими графами і непотрібною інформацією, що допо-
магає швидко знайти інформацію, що цікавить, або ж
зв'язатися з адміністратором завдяки безкоштовним
формам для спілкування. Оформлення всіх сторінок має
єдиний стиль та колірну гаму, яка відповідає національ-
ним кольорам.

Варто утриматися при формуванні офіційних сайтів
використання надто яскравих відтінків фону подачі
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Таблиця 1. Впровадження системи комплекс маркетингу як елементу
інформаційної підтримки публічного управління
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інформації, одноманітності шрифтів та наявності зай-
вої анімації тексту.

Отримати якісний цільовий трафік — перше завдан-
ня будь-якого сайту. Отже, контент сайту є головним
компонентом сайту, що привертає увагу. Дуже важли-
во, щоб подана інформація відповідала дійсності і була
змістовною, актуальною та інформативною.

Важливою є точність інформаційного контенту, на-
приклад, актуальні номери та адреса (юридичні та ад-
реси електронної пошти), що часто є неправильними.
Така невідповідність ускладнить отримання зв'язку між
користувачем адміністративних послуг та органом вла-
ди, що повинен ці послуги надавати.

Статті та інформаційні блоки на сайті мають місти-
ти ат кульну інформацію, часто на офіційних сайтах ус-
танов та організацій органів публічного управління
інформація є застарілою, оскільки написані та розміщені
вони були у попередні періоди та не оновлювалися.
Зміни та т трансформації суспільного, соціального, еко-
номічного, політичного, громадського характеру мають
відстежуватися, та їх необхідно відображати на офі-
ційних сайтах, що не лише забезпечить оновленою
інформацією користувачів адміністративних послуг та
населення, що здійснює пошук відповідної інформації,
але і допоможе піднімати сайт у топи завдяки добіркам
запитів у системі GOOGLE за темами статей.

Також на сайті можуть бути представлені численні
рекомендаційні листи та відгуки від отримувачів адмін-
істративних послуг, що, безсумнівно, підвищує рівень
довіри до органу державної влади від осіб, які будуть
звертатися вперше.

Також важливим фактором позитивного сприй-
няття гостем сайту поданої інформації є відсутність
граматичних, орфографічних та пунктуаційних поми-
лок. Їхня наявність серйозно підриває трастовість ре-
сурсу. Крім зниження лояльності, помилки відбива-
ються на SEO-показниках. Пунктуаційні знаки у всіх
статтях та інформаційних блоках мають бути розстав-
лені правильно, помилок у написанні слів та речень
не має бути.

Важливим для офіційних сайтів елементом є на-
явність великої кількості пояснювальних статей, які
надають інформацію про види адміністративних послуг,
алгоритми їх отримання, а, у разі коли орган держав-
ної влади не надає послуг, отримання інформації про
його діяльність, цілі, цінності, пріоритети тощо. Такі
тексти є важливим елементом формування цінності
органу публічного управління в очах населення, перед-
усім цільової аудиторії.

Завдяки поповненню сайту актуальною інформа-
цією та корисними статтями, можна значно підвищити
рівень довіри до контенту та адміністративних послуг.

Аналіз маркетингової складової офіційних сайтів
органів державної влади показав, що на сторінках ре-
сурсів присутня велика кількість текстів, що висвітлю-
ють "статичну" інформацію (яка не змінюється протя-
гом довгого періоду часу). Водночас, як основним зав-
данням таких сайтів є виклад свіжої, актуальної інфор-
мації, яка має новинний, аналітичний та ознайомлюваль-
ний характер для населення.

Варто зазначити, що ті сайти, які мають більш ши-
рокий новинний спектр, часто використовують "кри-
чущі" новинні заголовки, що спрямовані на привертан-
ня уваги. Такі заголовки та тексти є елементом жорст-
ких непрямих продажів, використовуються інформа-
ційними агентствами для підняття у ТОП своїх новин.
Проте такі заголовки не можуть використовуватися
офіційними ресурсами, що повинні лише інформувати
анселення, а не бути інформаційними сенсаціями.

Деякі офіційні сайти установ та організацій систе-
ми публічного управління мають періодично спливаючі
вікна з пропозицією підписатися на розсилку нової
інформації, яка приходитиме на пошту, або підписати
на офіційні ресурси у соціальних мережах. Таким чи-

ном, приблизно 15—20% користувачів у результаті по-
годжуються на прийняття розсилки, що дозволяє підви-
щити результативність інформаційної роботи. При ре-
гулярному знаходженні інформації від установи чи
органу публічного управління у користувача, при необ-
хідності, він у 90% випадків користувач скористається
саме цією інформацією для отримання поріди, форму-
вання власного відношення до тієї чи іншої події, ство-
рення замовлення на адміністративну послугу за умови
наявності конкурентів на ринку приватного сектору
тощо.

Отже, аудит сайтів установ та органів публічного
управління дозволив виявити недоліки, які надалі необ-
хідно опрацювати та усунути для формування лояльно-
го відношення населення до органів публічного управ-
ління. Також були виявлені переваги, які необхідно роз-
вивати для підвищення рівня довіри для всіх офіційних
сайтів органів публічного управління.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
РОЗВІДОК

Отже, у статті проаналізовано формування шляхів
використання механізмів цифрового маркетингу для
забезпечення цілей та завдань публічного сектору. Було
проведено визначення завдань публічного управління з
для формування підходів до впровадження системи пуб-
лічного цифрового маркетингу. Шляхом аналізу особ-
ливостей впровадження цифрових технологій у систе-
му публічного управління визначено шляхи впровад-
ження цифрових технологій у системі публічного мар-
кетингу.
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У статті обгрунтовується необхідність формування економічного механізму природокористування з
врахуванням структурних зрушень у національній економіці, наслідків поглиблення децентралізацій-
них процесів, причин загострення екзогенних ризиків, пріоритетів розбудови планетарної системи бо-
ротьби з глобальним потеплінням. Встановлено, що сучасний економічний механізм природокористу-
вання являє собою логічно упорядковану сукупність методів, способів, інструментів та важелів бюджет-
но-податкового, фінансово-кредитного та дозвільного регулювання процесів господарського освоєння
природно-ресурсного потенціалу та охорони навколишнього природного середовища. Обгрунтовано, що
узаконені методи, інструменти та важелі рентного та екологічного регулювання спеціального природо-
користування і охорони довкілля виконують переважно фіскальну функцію, що не закладає належних
стимулів щодо розширення масштабів ресурсозбереження та культивує споживацький тип використан-
ня природної сировини. Дослідження показали, що за 1999—2021 роки у динаміці реальних надходжень
рентної плати за спеціальне використання природних ресурсів до Зведеного бюджету України не спосте-
рігається висхідного тренду, що зумовлено нееквівалентним вилученням природно-ресурсної ренти та
уповільненою реакцією вітчизняних регуляторних органів на глобальні цінові тренди на світовому рин-
ку окремих видів природної сировини. Встановлено, що в умовах наявності значних інституціональних
розривів між передовою іноземною та вітчизняною регуляторною архітектонікою впливу на природоко-
ристувачів необхідним є формування економічного механізму природокористування випереджального
типу, який передбачає максимально прискорені темпи модернізації набору методів, інструментів та ва-
желів бюджетно-податкового, фінансово-кредитного та дозвільного регулювання з метою підвищення
результативності залучення природної складової національного багатства у відтворювальний процес.
Доведено, що формування економічного механізму природокористування випереджального типу має
відбуватися на основі дотримання принципу ієрархічності, що дасть можливість забезпечити взаємодо-
повнюваність та цілісність регуляторних підойм і усунути конфлікт інтересів як на рівні контролюючих
органів, так і на рівні суб'єктів природо-господарської та природоохоронної діяльності публічного сек-
тора.

The article substantiates the need to form an economic mechanism for environmental management, taking
into account structural changes in the national economy, the consequences of deepening decentralization
processes, the reasons for the aggravation of exogenous risks, and the priorities for developing a planetary system
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК

ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах поглиблення децентралізації влади та ре-
форми місцевого самоврядування важливого значення
набуває модернізація системи управління природними
ресурсами, щоб об'єднані територіальні громади (ОТГ)
мали можливість диверсифікувати форми та методи гос-
подарського освоєння наявних на підзвітних територіях
природних активів з метою підвищення дієвості їх впли-
ву на темпи соціально-економічного піднесення. Вод-
ночас таке освоєння має супроводжуватися дотриман-
ням вимог вітчизняного природоохоронного законодав-
ства та тих вимог, які висуваються міжнародними при-
родоохоронними конвенціями, передусім в частині бо-
ротьби з глобальним потеплінням. Також мають бути
розроблені набори обмежувальних та стимулюючих
підойм, які даватимуть змогу забезпечувати ощадливе
та збалансоване природокористування і упереджувати-
муть прояви негативного і шкідливого впливу на довкі-
лля. Такі підойми дадуть найбільш позитивний кумуля-
тивний ефект за умови поєднання у певну логічно упо-
рядковану сукупність. Такою логічно упорядкованою
сукупністю виступає економічний механізм природоко-
ристування, що в умовах поглиблення децентралізації
влади, має отримати оновлення не лише на загальнона-
ціональному, але і на місцевому рівнях. Формування та-
кого механізму має базуватися на необхідності логіч-
ної ув'язки загальнонаціонального та місцевого рівнів
господарського освоєння природно-ресурсного потен-
ціалу та охорони навколишнього природного середови-
ща, що повинно отримати відображення у специфікації
методів, інструментів та важелів регуляторного впливу
на природокористувачів. Також при детермінації набо-
ру регуляторів необхідно враховувати екзогенні та ен-

to combat global warming. It is established that the modern economic mechanism of nature management is a
logically ordered set of methods, methods, tools and levers of budget-tax, financial-credit and licensing regulation
of the processes of economic development of natural resource potential and environmental protection. It is proved
that the legalized methods, tools and levers of rent and environmental regulation of special nature management
and environmental protection perform mainly a fiscal function, which does not provide proper incentives to
expand the scale of resource conservation and cultivates the consumer type of use of natural raw materials.
Studies have shown that in 1999—2021, there is no upward trend in the dynamics of real rent receipts for special
use of natural resources to the consolidated budget of Ukraine, which is due to the non-equivalent withdrawal of
natural resource rent and the slow reaction of domestic regulatory authorities to global price trends in the world
market of certain types of natural raw materials. It is established that in the conditions of significant institutional
gaps between the advanced foreign and domestic regulatory architectonics of influence on nature users, it is
necessary to form an economic mechanism of nature management of an advanced type. This mechanism provides
for the most accelerated pace of modernization of a set of methods, tools and levers of fiscal, financial and credit
and licensing regulation in order to increase the effectiveness of attracting the natural component of national
wealth in the reproduction process. It is proved that the formation of an economic mechanism for environmental
management of the advanced type should take place on the basis of compliance with the principle of hierarchy,
which will make it possible to ensure complementarity and integrity of regulatory approaches and eliminate
conflicts of interest both at the level of regulatory authorities and at the level of subjects of natural economic and
environmental activities in the public sector.

Ключові слова: економічний механізм природокористування, випереджальний тип, регулювання, рентна
плата, бюджет, конфлікт інтересів.
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догенні макроекономічні фактори, що дасть змогу сфор-
мувати такий тип економічного механізму природоко-
ристування, який найбільшою мірою відповідатиме при-
родно-ресурсним та природоохоронним викликам роз-
витку країни в цілому та окремих ОТГ.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Розкриття сутності та проблематика формування
економічного механізму природокористування на
різних таксономічних рівнях розглядаються у працях
вітчизняних вчених І. Андрощук, О. Веклич, В. Голяна,
Т. Миклуша та інших [1—4; 6]. Зокрема, В. Голян та
І. Андрощук розглядають економічний механізм при-
родокористування як систему методів, способів, інстру-
ментів та прийомів стягнення державою плати за спе-
ціальне використання природних ресурсів і забруднення
навколишнього природного середовища, а також роз-
поділу акумульованих таким чином коштів на природо-
охоронні та природовідтворювальні заходи; залучення
інвестицій в охорону довкілля та розширене відтворен-
ня природно-ресурсного потенціалу через використан-
ня іпотечно-заставних операцій та інших відносин на
ринку позикового капіталу; використання інструментів
стимулювання стосовно економії природної сировини
та обмеження негативного впливу на навколишнє при-
родне середовище; формування ринку природної сиро-
вини та продажу прав на забруднення; розробки та
реалізації програм природоохоронного спрямування та
ресурсозбереження; впровадження екологічного стра-
хування в господарську діяльність природокористувачів
[3, с. 167]. Водночас вказані автори не виокремлюють
особливості та специфіку формування економічного
механізму природокористування на місцевому рівні з
врахуванням наслідків розширення повноважень та
отримання додаткових фінансових ресурсів ОТГ на про-
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цеси децентралізації влади та реформи місцевого само-
врядування.

О. Веклич магістральним елементом економічного
механізму природокористування розглядає економіч-
ний механізм екологічного регулювання [1] та фінансо-
ве забезпечення природоохоронної діяльності [2], що
не дозволяє повною мірою врахувати всю специфікацію
методів та інструментів регуляторного впливу на при-
родокористувачів, оскільки увага зосереджується на
регуляторах, які спрямовані на обмеження негативно-
го впливу на навколишнє природне середовище.

Т. Миклуш виокремлює особливості формування
економічного механізму природокористування на регіо-
нальному рівні на основі врахування природно-ресурс-
них та виробничо-технічних передумов соціально-еко-
номічного розвитку територіальних утворень, акценту-
ючи увагу на методах та інструментах інвестиційного за-
безпечення процесів модернізації об'єктів природно-
господарської та природоохоронної інфраструктури
[4]. Але не повною мірою прослідковується бачення ав-
тора стосовно порядку імплементації методів, інстру-
ментів та важелів фінансово-кредитного та бюджетно-
податкового регулювання діяльності природокористу-
вачів на рівні ОТГ, що дало б можливість розширити
базу наповнення бюджетів місцевого самоврядування та
покращити результативність фінансування природоохо-
ронних проєктів.

В окремих наукових працях основна увага акцен-
тується на такій складовій економічного механізму при-
родокористування як стимулювання комплексного ви-
користання природної сировини та відходів виробниц-
тва як важливої передумови виробництва твердого біо-
логічного палива [6]. Але не здійснено ув'язки між інсти-
туціональним середовищем формування набору методів
стимулювання раціонального використання матеріаль-
но-речової субстанції та можливістю інституціоналі-
зації фінансових стимулів на рівні ОТГ, що не дає по-
вною мірою сформувати інструментарій еквівалентно-
го перерозподілу між бюджетами різного таксономіч-
ного рівня природно-ресурсних платежів і таким чином
наповнити спеціальні фонди відтворення навколиш-
нього природного середовища.

Більше того, не варто використовувати традиційні
лекала як для формування економічного механізму при-
родокористування на загальнонаціональному рівні, так
і на рівні ОТГ, оскільки спектр чинників впливу значно
різниться. Тому розроблення авторських підходів до
формування та вибору типу економічного механізму
природокористування на різних ієрархічних рівнях є
важливим завданням економіки природокористування
та охорони навколишнього середовища.

ЦІЛІ СТАТТІ
Метою статті є розкриття сутності та обгрунтуван-

ня типу економічного механізму природокористування
з врахуванням особливостей його формування на різних
таксономічних рівнях, що дасть можливість врахувати
наслідки поглиблення децентралізації та вимоги гло-
бальної природоохоронної архітектоніки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В умовах турбулентності глобального економічно-
го простору та національного господарства формуван-
ня економічного механізму природокористування
ускладнюється у зв'язку з необхідністю врахування
цілого пучка чинників та інститутів, які визначають
темпи, пропорції та масштаби господарського освоє-
ння природно-ресурсного потенціалу та охорони на-
вколишнього природного середовища. Певний детер-
мінуючий вплив на набір методів, інструментів та ва-
желів економічного механізму природокористування
здійснюють структурні зрушення в господарському
комплексі України.

Структурні зрушення в національній економіці, які
мають місце в останні тридцять років, характеризують-
ся посиленням техногенного та антропогенного впливу
на природні ландшафти. Скорочення потужностей у
високотехнологічних галузях супроводжується наро-
щенням обсягів виробництва у галузях, які функціону-
ють на основі використання природної сировини. Таки-
ми галузями виступають: гірничо-металургійний комп-
лекс, що працює на основі переробки продукції видо-
бувних галузей, і його діяльність супроводжується утво-
ренням значної маси відходів; агропромисловий комп-
лекс, структуроутворюючою ланкою котрого виступає
рослинницька галузь, яка передбачає використання
значних площ сільськогосподарських земель, зокрема
для вирощування гумусовибагливих культур (соняшник,
кукурудза); теплова електроенергетика, яка функціо-
нує на основі спалення значного обсягу паливних ре-
сурсів і здійснення значних обсягів викидів та скидів
шкідливих речовин в атмосферне повітря та у природні
водні джерела. Всі ці тренди структурних зрушень, а
також необхідність стимулювання результативнішого
використання відновних джерел виробництва енергії
мають виступити вагомими детермінантами інституціо-
налізації додаткових методів та інструментів впливу на
природокористувачів. Все це має бути враховано при
формуванні базових елементів економічного механізму
природокористування як на загальнонаціональному, так
і на місцевому рівнях.

Для обгрунтування перспективних напрямів вибо-
ру найбільш адекватного нинішнім реаліям типу еконо-
мічного механізму природокористування зупинимося на
його сутнісній характеристиці. На основі проведених
досліджень встановлено, що економічний механізм при-
родокористування являє собою логічно упорядковану
сукупність методів, способів, інструментів та важелів
бюджетно-податкового, фінансово-кредитного та доз-
вільного регулювання процесів господарського освоє-
ння природно-ресурсного потенціалу, зокрема розвід-
ки, видобутку, переробки та утилізації природної си-
ровини, та охорони навколишнього природного сере-
довища, в тому числі обмеження шкідливих і небезпеч-
них викидів та скидів, а також розміщення відходів.

Ускладненість формування наближеного до передо-
вих іноземних зразків ефективного регуляторного впли-
ву на природокористувачів економічного механізму
природокористування полягає в тому, що нинішній еко-
номічний механізм в Україні характеризується числен-
ними інституціональними розривами та інституціональ-
ними пастками у зв'язку з тим, що не сформована необ-
хідна система противаг між регуляторними природоохо-
ронними органами, що призводить до конфлікту інте-
ресів і не забезпечує належного контролю за процеса-
ми використання природних ресурсів та охороною дов-
кілля.

Найбільш складною проблемою формування сучас-
ного економічного механізму природокористування в
умовах масштабних інституціональних трансформацій
у національному господарстві є те, що інституціоналі-
зовані важелі рентного регулювання процесів госпо-
дарського освоєння природно-ресурсного потенціалу
виконують суто фіскальну функцію, що не закладає на-
лежних стимулів щодо ресурсозбереження та культи-
вує споживацький тип природокористування.

За період 1999—2021 років номінальні надходжен-
ня рентної плати за спеціальне використання природ-
них ресурсів (спеціальне використання водних та лісо-
вих ресурсів, інших природних ресурсів, користування
надрами; до 2015 року до загальної суми рентної плати
також включалась і плата за землю) до Зведеного бюд-
жету України в цілому зростали (рис. 1). Чітко вираже-
ний висхідний тренд спостерігався у 2012—2017 роках.
Деяке просідання надходжень природно-ресурсної рен-
ти до публічних бюджетів мало місце у 2018 році, однак
у 2019 та 2020 роках знову мала місце зростаюча тен-
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денція. Як правило основними чинниками такого зрос-
тання були кількісні фактори, а саме: індексація норма-
тивів рентної плати за спеціальне використання природ-
них ресурсів внаслідок розкручування інфляційно-де-
вальваційної спіралі. Саме механічне збільшення рент-
них платежів за одиницю природного ресурсу, а не на-
рощення обсягів залучення природної складової націо-
нального багатства у відтворювальний процес зумови-
ло зростання надходжень до державного та місцевих
бюджетів.

Це яскраво ілюструє видобуток природного газу та
нафти. Зокрема, обсяги видобутку природного газу так
і не подолали межу в 21,2 млрд куб. м, а видобуток на-
фти взагалі порівняно з 2003 роком зменшився втричі.
У динаміці надходжень рентної плати за спеціальне
використання природних ресурсів у порівняних цінах
1998 року до Зведеного бюджету України найвище зна-
чення спостерігалося у 2013 році, що пояснюється ре-
альним зростанням в національній економіці, а це відпо-
відно зумовило збільшення обсягів спеціального вико-
ристання природних ресурсів. За період 1999—2021 роки
не спостерігається чітко вираженого тренду в динаміці
питомої ваги рентної плати (зборів) за спеціальне ви-
користання природних ресурсів у доходах Зведеного
бюджету України. Якщо у 1999 році вона становила 4,6%,
у 2008 році — 3,1%, у 2013 році — 6,5%, у 2018 році — 4,2%,
то у 2020 році — 4,1%.

Тобто в цілому питома вага природно-ресурсної
ренти в загальних доходах публічних бюджетів в останні
роки знижується, що зумовлено неадекватною іденти-
фікацією реальної бази адміністрування рентної плати
за спеціальне використання природних ресурсів. Віднос-
но високе значення питомої ваги рентної плати в до-
ходах Зведеного бюджету України спостерігалось у
2014 році — 7,4%. Це пов'язано з тим, що внаслідок за-
гострення політичної нестабільності зменшились над-
ходження прямих податків з результатів господарської
діяльності підприємств, установ та організацій, а також
інших видів податків.

Ще однією прикметною рисою недостатньої інсти-
туціональної сформованості економічного механізму
природокористування є те, що природно-ресурсна рен-

та та екологічний податок майже в повному обсязі в
останні роки надходять до загальних фондів бюджетів
різного таксономічного рівня, що не забезпечує їх цільо-
ву спрямованість, тобто вони не прив'язані до фінансу-
вання пріоритетів відновлення окремих складових при-
родно-ресурсного потенціалу, реінжинірингу освоєних
родовищ, покращення якості навколишнього природно-
го середовища. Це є однією з основних причин того, що
розвідка корисних копалин проводиться надмірно упо-
вільненими темпами на незначних територіях, що є од-
нією з причин того, що не забезпечується експлуатація
нових родовищ, передусім вуглеводневої сировини.

Нерозвиненою є також фінансово-кредитна скла-
дова економічного механізму природокористування.
Надзвичайно мляво проходять процеси банківського та
небанківського кредитування процесів екологізації ви-
робничо-господарської діяльності. За таких умов мож-
на констатувати незадовільний рівень результативності
функціонування економічного механізму природокори-
стування і тому виникає необхідність його трансфор-
мації у відповідності з глобальними та національними
природоохоронними викликами.

Виходячи з наведеного, можна стверджувати про
важливість трансформації економічного механізму
природокористування, щоб усунути вище приведені
"вузькі місця" в бюджетно-податковому та фінансово-
кредитному регулюванні використання природних ре-
сурсів та охорони довкілля. За таких умов особливо
актуальним є вибір типу економічного механізму при-
родокористування, щоб прискореними темпами імпле-
ментувати передову практику екологізації виробничо-
технічних та організаційно-економічних відносин. Пи-
тання полягає у тому, який тип економічного механіз-
му природокористування обрати: наздоганяючий чи
випереджальний. Це питання вже ставилося на почат-
ку 2000-х років, коли почали спостерігатися прояви
макроекономічної стабілізації, а потім і економічного
зростання. Попит на природну сировину зростав і її
більші обсяги поступали на переробку. І тоді вже ви-
никла необхідність у застосуванні методів та інстру-
ментів стимулювання процесів ресурсозбереження та
енергоефективного використання вторинної природ-
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Рис. 1. Надходження рентної плати за спеціальне використання природних ресурсів до Зведеного бюджету України

Джерело: розраховано за даними Державної казначейської служби України.
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ної сировини, зокрема для виробництва твердого та
газоподібного біологічного палива.

Виходячи з критичного аналізу літературних дже-
рел та передового іноземного досвіду, можна конста-
тувати, що сутність наздоганяючого механізму приро-
докористування полягає в тому, що сучасні форми, ме-
тоди та інструменти регуляторного впливу на приро-
докористувачів в його структуру умонтовуються по-
ступово, щоб з часом усувати інституціональні розри-
ви з передовими зразками макроекономічного регулю-
вання природокористування і покращувати ефек-
тивність природо-експлуатаційної та природоохорон-
ної діяльності. Доцільність формування такого типу
економічного механізму природокористування була б
виправданою в кінці 90-х та на початку 2000-х років,
коли публічний характер природно-ресурсних відно-
син не корелював з прискореними темпами умонтуван-
ня ринкових інститутів в систему економічних відно-
син.

Вирішальною передумовою формування економіч-
ного механізму природокористування наздоганяючого
типу є розроблення системи планування раціонального
використання природних ресурсів через відпрацюван-
ня інструментарію встановлення адекватних реальній
вартості природного ресурсу ставок рентної плати,
адекватних розміру понесеної шкоди ставок екологіч-
ного податку за викиди і скиди забруднюючих речовин,
а також розміщення відходів. Система планування ра-
ціонального використання природних ресурсів та охо-
рони довкілля має також включати чітку специфікацію
лімітів використання окремих видів природної сирови-
ни, лімітів викидів, скидів та розміщення відходів; пе-
релік кадастрів природних ресурсів; систему моніторин-
гу запасів природної сировини та техногенного й ант-
ропогенного впливу на довкілля [3, с. 173].

На противагу наздоганяючому типу побудова випе-
реджального економічного механізму природокористу-
вання має базуватися на припущенні про те, що необ-
хідно максимальною мірою впроваджувати найкращі з
точки зору вирішення існуючих проблем природокори-
стування регуляторні важелі та інструменти, щоб на
порядок підвищити результативність залучення природ-
ної складової національного багатства у відтворюваль-
ний процес та збільшити частку валової доданої вартості
у структурі ВВП, яка створюється у природно-ресурс-
ному секторі національного господарства. Таким чином
стане можливим усунення такої інституціональної
колізії як часова відірваність між впровадженням атри-
бутів ринкової економіки в систему товарно-грошових
відносин в цілому та систему господарського освоєння
природно-ресурсного потенціалу і охорони навколиш-
нього природного середовища.

Виходячи з попередніх досліджень, можна конста-
тувати, що першим кроком в трансформації вітчизня-
ного економічного механізму природокористування і
формуванні його випереджального типу має бути до-
тримання принципу ієрархічності. Тобто економічний
механізм природокористування необхідно формувати
на різних таксономічних рівнях, щоб забезпечити взає-
модоповнюваність та цілісність регуляторних підойм і
усунути тим самим конфлікт інтересів як на рівні конт-
ролюючих органів, так і на рівні суб'єктів природо-гос-
подарської та природоохоронної діяльності. В цьому
контексті заслуговує підхід Т. Миклуша, згідно з яким
економічний механізм природокористування необхідно
формувати на загальнодержавному, муніципальному та
внутрішньо-фірмовому рівнях [4, с. 56—58]. В умовах
поглиблення децентралізації влади та реформи місце-
вого самоврядування саме формування збалансовано-
го економічного механізму природокористування на
муніципальному рівні (на рівні ОТГ) дасть можливість
акумулювати кошти бюджетів місцевого самоврядуван-
ня, приватного бізнесу та іноземних інвесторів для
фінансування проєктів раціоналізації використання

природних ресурсів та екологізації виробничо-госпо-
дарської діяльності.

Основними методами економічного механізму при-
родокористування випереджального типу на загально-
державному рівні мають виступати: оподаткування ви-
користання природних ресурсів (стягнення рентної пла-
ти за спеціальне використання природних ресурсів) та
викидів і скидів шкідливих речовин та розміщення
відходів (стягнення екологічного податку); міжбюджет-
ний розподіл природно-ресурсної ренти, екологічного
податку та штрафів за порушення природоохоронного
законодавства; банківське та небанківське кредитуван-
ня природоохоронних та природо-експлуатаційних
проєктів; бюджетне фінансування процесів досліджен-
ня запасів природної сировини та моніторингу, обліку і
кадастру природних ресурсів та забруднення довкілля;
співфінансування проєктів освоєння родовищ корисних
копалин в рамках угод про розподіл продукції та інших
угод публічно-приватного партнерства; дотування та
цільове бюджетне фінансування процесів ресурсозбе-
реження та енергозаміщення; капітальне та фінансове
інвестування природо-експлуатаційної та природоохо-
ронної діяльності; стимулювання ощадливого та збалан-
сованого природокористування, а також утилізації вто-
ринної природної сировини; програмування, плануван-
ня і прогнозування запасів природної сировини та по-
тенціалу екосистемних послуг, які продукуються при-
родними біогеоценозами.

Лише за умови, коли методи та інструменти регуля-
торного впливу на природокористувачів у частині по-
даткового регулювання, бюджетної підтримки, креди-
тування та різностороннього стимулювання будуть
охоплювати процеси використання природної сирови-
ни як фізичного тіла, її первинну переробку, викорис-
тання несировинних корисностей природних ресурсів,
виробництво різних видів біологічного палива, можна
говорити про високий рівень адаптованості існуючого
економічного механізму природокористування виперед-
жального типу до реальних умов господарського освоє-
ння природно-ресурсного потенціалу та охорони дов-
кілля.

На муніципальному рівні (рівні ОТГ) економічний
механізм природокористування випереджального типу
має охоплювати застосування системи виплат та ком-
пенсацій за рахунок коштів місцевих бюджетів для ре-
алізації програм господарського освоєння місцевої
природної сировини та використання вживаної при-
родної сировини з метою створення ресурсної бази для
виробництва різноманітних видів біологічного палива;
диференціацію фіскальних підойм за земельні
трансакції, виходячи з того, що землі сільськогоспо-
дарського призначення державної власності поза ме-
жами населених пунктів у 2021 році передані у
власність об'єднаних територіальних громад (ОТГ).
Тобто зміна власнісного статусу земель сільськогос-
подарського призначення поза межами населених
пунктів [5] створює колосальний територіальний
простір для формування потужного комунального сек-
тора у природокористуванні.

Враховуючи те, що процес господарського освоє-
ння природних ресурсів відбувається на рівні суб'єкта
господарювання і суб'єкти господарювання виступа-
ють основними забруднювачами довкілля, формуван-
ня економічного механізму природокористування на
внутрішньо-фірмовому рівні (на рівні суб'єкта госпо-
дарювання) є необхідною умовою, з однієї сторони,
підвищення ефективності переробки природної сиро-
вини та утилізації вживаної сировини, а з іншої —
мінімізації шкідливих викидів та скидів забруднюючих
речовин у довкілля, а також розміщення відходів згідно
з встановленими стандартами та регламентами. Тому
основними методами економічного механізму приро-
докористування на внутрішньо-фірмовому рівні висту-
пають: планування, нормування, лімітування та про-
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єктування. Досвід показує, що випереджальний еконо-
мічний механізм природокористування буде повноці-
нним у тому випадку, коли отримає необхідне інститу-
ціональне підгрунтя на рівні суб'єкта господарювання,
де йде безпосереднє залучення матеріально-речової
субстанції природного ресурсу у відтворювальний про-
цес.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
РОЗВІДОК

Дослідження показали, що внаслідок уповільне-
ного проведення інституціональних перетворень у
природно-ресурсному секторі національного госпо-
дарства у попередні роки, виникла необхідність у фор-
муванні економічного механізму природокористуван-
ня випереджального типу на загальнонаціональному,
муніципальному (рівень ОТГ) та внутрішньо-фірмо-
вому рівні. Особливої уваги потребує формування
економічного механізму природокористування випе-
реджального типу на рівні ОТГ з огляду на те, що саме
на місцевий рівень перенесено широкий спектр повно-
важень, у тому числі і в частині господарського ос-
воєння природно-ресурсного потенціалу та фінансу-
вання природоохоронної діяльності. Органи місцево-
го самоврядування внаслідок бюджетно-фіскальної
децентралізації отримали додаткові фінансові ресур-
си, частина котрих може бути спрямована на реаліза-
цію проєктів раціоналізації природокористування, в
тому числі і проєктів по ресурсозбереженню та енер-
гоефективності.

Базовою інституціональною передумовою форму-
вання економічного механізму природокористування
випереджального типу має стати злагоджена робота
вищої виконавчої гілки влади та законодавчого орга-
ну влади, зокрема профільного комітету українського
парламенту, щоб забезпечити ієрархічну спорідненість
економічного механізму природокористування на всіх
перерахованих таксономічних рівнях і регулятори мак-
роекономічного рівня отримували необхідне доповнен-
ня та конкретизацію на муніципальному та локально-
му рівнях. За таких умов стане можливим поєднання
інструментів стимулюючого та карального спрямуван-
ня, що орієнтуватиме суб'єкти природо-господарської
та природоохоронної діяльності до ощадливішого ви-
користання складових природно-ресурсного потенці-
алу та зменшення рівня негативного впливу на довкіл-
ля.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT UNDER THE CONDITIONS OF THE DIGITAL ECONOMY

Стаття розкриває особливості управління персоналом в умовах цифрової економіки. Мета дослідження розгля-
нути процеси автоматизації, що відбуваються на практиці вітчизняних підприємств у сфері управління персоналом.
Під час дослідження проаналізовано тенденції впливу цифровізації на економічні процеси, а також готовність вітчиз-
няного ринку праці до зростання економічної активності держави. У дослідженні показано основні напрями цифро-
візації управління персоналом, до яких віднесено: добір кадрів, адміністрування персоналу, нарахування заробітної
плати та матеріальних винагород, розвиток персоналу, комунікативні процеси, робота з позаштатними працівника-
ми, формування соціально-орієнтованих проєктів. Встановлено, що удосконалення управління персоналу в умовах
цифровізації економіки є відповідальністю не тільки бізнесу, але і держави, оскільки вона створює передумови фор-
мування кваліфікованого ринку праці. Зазначено, що управління персоналом стає об'єктно-орієнтованим, а орга-
нізаційна структура стає наскрізною, що дозволяє навіть спеціалістам найнижчої ланки виробництва безпосередньо
бачити кінцевий продукт, працювати над його створенням та відчувати свою значимість у процесі.

The article reveals the features of personnel management in a digital economy. The purpose of the study is to show the
automation processes in the practice of domestic enterprises in the field of personnel management. The article's relevance is
formed by the gradual economic transformation to digitalization and the needs of the labor market in qualified personnel. It is
shown that by 2030 the projected share of the digital economy will be 65%. At the same time, the economy will require highly
qualified personnel in various fields, including information technology. Analysis of the current situation in the labor market
shows that most of the labor market is not formed by skilled workers. Therefore, to achieve macroeconomic goals, it is necessary
to create skilled workers and personnel management approaches. Personnel management in the digital economy is carried
out through the prism of planning, organization, motivation, and control. The most challenging part is personnel planning, as
well as recruitment. Today's modern manufacturing enterprise has automated almost all areas of personnel management. The
article considers the processes of automation of planning and selection of employees, personnel administration, payroll and
remuneration, staff development, communication processes, work with freelancers, and the formation of socially-oriented
projects. The most complex method of automation of personnel management is the selection of personnel, which, even in the
most developed enterprises, can not be performed automatically. However, the penetration of automation of personnel
management processes is growing every year. Modern technology allows you to select and conduct interviews with future
professionals in an automated mode. The article also shows that the state is essential in personnel management in the digital
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ
Цифрові технології щороку розширюють своє коло

впливу. Сьогодні вони вийшли за межі IT-сектору та по-
ступово увійшли у всі інші сектори. Управління персона-
лом, або як сьогодні прийнято називати HR, також впев-
нено увібрала в себе всі сучасні цифрові технології, а тому
практично усі сучасні компанії не обходяться без цифро-
вих технологій в управлінні трудовими ресурсами. Пере-
дусім автоматизація управління персоналом відбувається
шляхом автоматизації завдань та виробничих процесів, які
в умовах комплексного управління стають загально-
фірмовим процесом, а не відповідальністю окремих осіб.
Кадрова служба в таких компаніях стає не просто вико-
навцем певних завдань, а є бізнес-партнером, важливою
частиною організаційної роботи, яка відповідає за те, щоб
сучасні виробництва мали достатньо трудових ресурсів,
щоб забезпечити їх підтримку та розвиток.

Перехід до цифрових технологій службами кадрово-
го забезпечення суттєво видозмінив і ринок праці Украї-
ни. Насамперед сьогодні практично кожна компанія праг-
не до того, щоб знайти компетентного у цифрових тех-
нологіях працівника. Навіть звичайний, здавалось би,
бухгалтер, сьогодні при пошуку роботи повинен володі-
ти не тільки стандартними 1С, однак і набором додатко-
вого програмного забезпечення, яке дозволяє отриму-
вати компанії звіти, прогнози та рекомендації у звичних
для себе форматах. Сьогоднішній ринок праці характе-
ризується серйозними трансформаціями у вимогах до
фахівців, оскільки значна кількість операцій, що буде ви-
конуватися на виробничих процесах, відбувається в умо-
вах використання комп'ютерних технологій. При цьому
ключовою компетенцією серед практично усіх спеціаль-
ностей, що мають середній рівень кваліфікації, є аналі-
тика даних. Уміння працювати із великими обсягами
інформації дозволяє компаніям покращити якість про-
гнозування попиту, оптимізувати процеси тощо.

В умовах становлення нового етапу економічного
розвитку, особливо цінними для підприємства є співро-
бітники, що мають достатньо цифрових навиків. Для
того щоб підприємство було забезпечене ними, потрібно
чимало уваги приділяти кадровій політиці, яка у резуль-
таті стає основним джерелом та інструментом безстро-
кової, сталої діяльності та розвитку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Питання управління персоналом в умовах цифрові-

зації економіки є широко досліджуваним як у вітчиз-
няній літературі, так і зарубіжній. Виділимо працю Да-
щенко Н.М. [1], яка у своєму дослідженні показала особ-
ливості підходу до управління персоналом в цифрових
умовах, виділивши статистичні дані щодо готовності
підприємств переходити на цифрове управління персо-
налом. Автор виділила ключові тренди цифровізації
управління персоналом, до яких відноситься людино-
центричність, автоматизації, зниження бюрократії, про-
гнозування поведінки працівників тощо. Грішнова О.А.
та Заїчко О.С. [9] у своєму дослідженні показують
новітні технології в економіці персоналу, розглядаючи,
як засоби автоматизації використовуються на всіх ета-
пах управління персоналом. Данилевич Н. та інші [10] у

economy, which should create the conditions for forming a market for highly qualified personnel. The study's novelty is the
systematization of data on the automation of personnel management processes. The practical value lies in using research
results to improve management processes in modern enterprises using automation tools.

Ключові слова: цифрова економіка, HR, управління персоналом, кадрова політика, автоматизація.
Key words: digital economy, HR, personnel management, personnel policy, automation.

своїх дослідженнях показують сучасні реалії викорис-
тання засобів автоматизації при управлінні персоналом.

ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ РАНІШЕ ПРОБЛЕМ
Розглянувши існуючі підходи до управління персо-

налом, можна дійти висновку, що стандартні методи, які
найчастіше використовуються у виробничій практиці,
мають нижчу ефективність, ніж сучасні, які використо-
вують автоматизовані підходи до управління персона-
лом. Велика кількість компаній, що вимагають автома-
тизованих процесів виробництва по сьогоднішній день
не використовують засоби автоматизації з управління
персоналом, або використовують їх тільки частково.
Поточне дослідження дозволить побачити нові підхо-
ди до управління, які дозволяють не тільки досягати
кінцевих цілей підприємства, але і створювати соціаль-
но-орієнтоване виробництво, яке характеризується ви-
соким рівнем інноваційності, соціальності та екологіч-
ності.

МЕТА СТАТТІ
Науковою метою дослідження є опрацювання особ-

ливостей та тенденції управління персоналом в умовах
трансформація економічних процесів до цифровізації.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

За останньою оцінкою International Data Corpo-
ration, сукупний обсяг цифрових технологій та послуг,
які споживаються на території України в 2020 році ста-
новив близько $1,5 млрд. Показник є достатньо низь-
ким, якщо його порівнювати із іншими країнами. Для
прикладу, в Польщі обсяг споживання цифрових про-
дуктів становить $6,5 млрд. Такий занижений показник
свідчить про те, що в Україні відчувається недофінан-
сування цього сектору, але і разом з тим, що цей сектор
гостро потребує інвестицій, що негативно відображаєть-
ся на конкурентоздатності країни. Відповідно до екс-
пертних оцінок, Україна має великий потенціал не тільки
для розвитку даного сектору, однак і для розвитку еко-
номіки в цілому за рахунок сектору інформаційних тех-
нологій. Для того щоб до 2030 року економіка України
могла згенерувати $ 1 тлрл, потрібно, щоб рівень циф-
рових технологій суттєво виріс. У 2021 році інфор-
маційні технології сприяли зростанню ВВП на 0,5%. У
2022 році планується, що інформаційний сектор приско-
рить економіку на 1%, а до 2030 року — на 14% [2].

Інтегрувавшись у всі галузі виробництва і вийшов-
ши за межі інформаційного сектору, цифрові технології
будуть формувати до 2030 року 65% ВВП. Динаміка зро-
стання впливу цифрових технологій на економіку Ук-
раїни показана на рис. 1.

Однак для того щоб ці плани здійснилися, у цифро-
ву інфраструктуру до 2030 року необхідно вкласти
близько $ 16 млрд. Ці кошти можна знаходити як на
внутрішньому, так і на зовнішньому ринку, однак у будь-
якому випадку, для того, щоб отримати цей притік інве-
стицій, інформаційний сектор економіки повинен відчу-
вати підтримку зі сторони держави, що вимагає змін
підходів і політики державного регулювання даного сек-
тору. За оцінками експертів Цифрова Адженда, ефект
від цифровізації для економіки України до 2030 року
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буде становить $ 1,2 трлн. Більш детальніша інформа-
ція подана в табл. 1.

Для того, щоб плани та прогнози щодо розвитку
цифрових технологій збулися до 2030 року, і населення
Україні могло отримати 700 тисяч нових робочих місць,
потрібно реально оцінити поточний стан на ринку праці.

Оцінювання ринку праці та рівня цифрової грамот-
ності населення. За даними звіту Міністерства цифро-
вої трансформації України, в середньому по Україні
близько 56,8% зайнятих людей мають достатній та вище
достатнього рівень інформаційних навичок, у той час як
близько 43,3% їх не має взагалі. Цей аргумент свідчить
про те, що рівень цифрових навичок напряму впливає
на статус зайнятості.

При цьому цифрові навички найнятого персоналу
сьогодні включають можливість вільного пошуку інфор-
мації та спілкування засобами Інтернету, однак меншою
мірою володіння спеціальним програмним забезпечен-
ням, що необхідне для підприємств.

Сьогодні дійсно, для того щоб отримати роботу із
заробітною платою вище середнього рівня, населення
повинно мати цифрові навички. Однак по факту, в Ук-
раїні таких людей є недостатньо, щоб забезпечити при-
скорення економічного розвитку шляхом використан-
ня цифрових технологій.

Аналіз статистичних даних міжнародного офісу тру-
дових ресурсів також говорить про те, що ринок праці в
України сьогодні все ще формується низькокваліфікова-
ними трудовими ресурсами, однак з 2005 року відбуваєть-
ся поступова зміна ринку праці на користь середньоквал-
іфікованого та висококваліфікованого персоналу.

Цікавою є інформація про розподіл трудових ресурсів
і за статевою ознакою. Статистика показує, що середнь-
окваліфікованими та висококваліфікованими працівника-
ми більшою мірою є чоловіки. Водночас жінки залиша-
ються домінувати на некваліфікованому ринку праці.

У цих умовах необхідно звернути увагу на те,
що в Україні зростає дефіцит кваліфікованих пра-
цівників. Такою ж є і ситуація у світі, до якого Ук-
раїна стає все більш прив'язаною через глобалі-
заційні процеси та використання Інтернету, що
дозволяє розширити ринок пропозиції кваліфіко-
ваної роботи за межі українського ринку праці. На-
приклад, за даними WEF [5] сьогодні у США понад
10 000 відкритих вакансій у сфері інформаційних
технологій, що мають PhD. До 2030 року в Європі,
за даними McKinsey [6], інноваційний робочий час
збільшиться на 20%, а час із використанням техно-
логічних компетенцій на 65%. Ці ринки праці вима-
гатимуть кваліфікованих трудових ресурсів, а дес-
тимулююча політика України щодо розвитку
інформаційного сектору створить передумови для
ще більшого відтоку трудових ресурсів з України,
а тому проблема ефективного управління персона-
лу стане ще більш актуальною уже в найближчому
майбутньому.

На сьогодні за даними OECD [7]
ринки праці вимагають достатньої
кількості трудових ресурсів із тверди-
ми навиками щодо розроблення про-
грамного забезпечення, управління
базами даних, машинного навчання,
статистики. Потребують додаткових
трудових ресурсів сфера управління
бізнесом, маркетингу та фінансів. По-
рядок із твердими навиками, на думку
WEF [8], виникає необхідність у м'я-
ких навиках, що стосується комуніка-
тивних процесів та креативного мис-
лення, а тому поряд із цифровими
компетенціями важливими будуть
знання іноземних мов та схильність до
інновацій.

Оцінивши поточний рівень праці,
необхідно зазначити, що автоматизація управління
персоналом, що відбувається в Україні є досить не-
рівномірною. Абсолютна більшість підприємств не
тільки не використовуються автоматизовані процеси в
управлінні персоналом, однак взагалі побудовані на
простих виробничих процесах, характерних індустрі-
альному етапу розвитку економіки. Якщо ж говорити
про сектор передових технологій, то тут можна знай-
ти хороші практичні приклади використання автома-

Рис. 1. Прогнозована частка цифрової економіки у загальному ВВП, % [2]

Джерело: систематизовано авторами.

Показник 2021 2025 2030 
Усього 
у 2021–

2030 
Інвестиції в цифрову 
інфраструктуру, $ млрд 

0,7 3 6 16 

Інвестиції в цифровізацію 
виробництв, бізнесу, промисловості, 
$ млрд 

1,5 5 14 70 

Приріст продуктивності праці за 
рахунок цифровізації, % 

1,1 1 13  

Додатково створений ВВП за 
рахунок цифровізації (тільки ефект 
від інвестицій та підвищення 
продуктивності) , $ млрд 

17 93 280 1 260 

- додатковий ВВП, % 11 44 95  
Додаткові надходження до 
Бюджету, $ млрд 

3,2 17 50 240 

Кількість створених робочих місць 
(без урахування експортної  
ІТ-індустрії), тис осіб 

150 300 700  

Частка цифрової економіки 
в Україні (в загальному ВВП), % 

3 15 65  

 

Таблиця 1. Ефекти від цифровізації для економіки України
й бюджету

Джерело: [2].

Рис. 2. Порівняння рівня володіння цифровими навичками
серед зайнятого та незайнятого населення України

Джерело: [3].
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тизованих систем управління персоналом. Саме такі
підходи повинні стати передовими у формуванні по-
літики управління персоналу на підприємствах Украї-
ни.

Аналіз управління персоналом на підприємствах
України. Якщо говорити про управління персоналом на
підприємствах, що використовують інформаційні тех-
нологій у своїх виробничих процесах, то на сьогоднішній
день більшість міжнародних компаній або компаній з
великими штатами уже перейшли на часткові автомати-
зації процесів управлінням працівниками. Дослідження
консалтингової компанії Coleman Services [11] показу-
ють що 62% таких організацій уже частково викорис-
товують автоматизоване функціональне управління та
адміністрування персоналом і в подальшому продовжу-
ють покращувати цей показник. 17% лише починають
впровадження цифрових технологій в управлінні пер-
соналом. Необхідно зазначити, що базовий етап циф-
рової трансформації пройшло 10% опитаних компаній.
З усіх опитаних компаній тільки 4% повністю перейшли
на автоматизовані процеси управління персоналом, які
включають автоматизацію управління персоналом на
всіх рівнях.

Розроблення нових технологій, а також їх впровад-
ження відбувається внутрішніми фахівцями. Такі дії
дозволяють ефективно формувати команду та створю-
вати комфортне середовище для роботи, що сприятиме
потребам бізнесу. При цьому для управління персона-
лом нема необхідності розробляти комплексного про-
грамного забезпечення, оскільки сьогодні вже створені
програмні продукти, які апробовані різними компаніями
зі всіх країн світу. Наприклад, Hurma визнана однією з
найбільш комплексних програм для HR у 2019 році, при
цьому для опрацювання анкет та проведення співбесід
можна використовувати близько 50 різних додатків, які
обираються в залежності від потреби компанії. Наприк-
лад, BambooHR систематизує дані про працівників і доз-
воляє швидко приймати рішення щодо їх розвитку.
Zenefits пропонує інструменти скорочення витрат,
OpenTute — платформа для професійного навчання та
менторства працівників, Ultimate Software — програм-
не забезпечення для управління заробітною платою,
тощо [12].

 Мінімізація бюрократії і максимальне використан-
ня засобів автоматизації у цьому напрямі дозволяє не
відчувати формальність усіх процесів управління пер-
соналом, а навпаки, індивідуальну необхідність та зна-
чимість кожного працівника у команді. Підхід "людина
до людини" стає базовим в управлінні персоналом, він
будується на тому, що відносини у колективі формуєть-
ся між усіма його учасниками. Тобто навіть працівник
найнижчої ланки постійно матиме комунікативні про-
цеси із керівництвом найвищого рівня. Це дозволяє
працівникові відчувати свою значимість у процесі і мати
стимул до розвитку.

Аналізуючи інформацію за даними цілями, аналіти-
ка стає важливим інструментом в умовах цифрової еко-
номіки і дозволяє вирішити такі завдання:

1) стандартизувати і скоригувати корпоративні
стандарти;

2) виявити найбільш перспективних співробітників,
на яких тримається розвиток компанії;

3) створювати клієнтоорієнтований продукт, при
цьому акцент робиться не тільки на зовнішніх клієнтів,
але і на інших працівників, що задіяні у виробничі про-
цеси.

На відміну від застарілих стандартів управління пер-
соналу, використання цифрових технологій дозволяє
розкрити потенціал та здібності працівників і завжди
бачити перед собою тих потенційних кадрів, які здатні
виконувати інноваційні процеси. В таких умовах трудові
ресурси стають запорукою інноваційного розвитку ком-
паній.

Традиційно, основними функціями управління пер-
соналом є планування, організація, мотивація, контроль.
При цьому основною функцією, яка без перебільшення
залишається найбільш важливою в процесі управління,
є планування.

Планування персоналу є найбільш складною части-
ною управління. Цей процес вимагає найбільших тру-
дових затрат та енергії працівників, оскільки вимагає
роботи з новою інформацією. Розглянемо більш деталь-
но кожен із напрямів автоматизації управління та адмі-
ністрування персоналом на підприємствах України.

Планування персоналу. Від планування персоналу
залежить можливість адаптації фірми до зовнішнього
середовища. На сьогодні функція планування настільки
є важливою для підприємств, що відділ кадрів викорис-
товує інноваційні підходи для цього. Компанії готові
навіть набирати працівників про запас на випадок, якщо
обсяг діяльності збільшиться. Такі працівники знахо-
дяться на так званій лаві запасних, і вони знаходяться
на ній до тих пір, поки не підбереться релевантна робо-
та. Якщо працівник не відповідатиме запитам створю-
ваного продукту, в подальшому він не формуватиме
штату компанії. Такою є практика планування персо-
налу в IT-компаніях України, які відчувають гостру не-
стачу кваліфікованих кадрів на вітчизняному ринку
праці. Планування кількості працівників також тісно по-
в'язано із добором працівників, саме тому ці напрями є
взаємопов'язаними.

Добір працівників. Автоматизація управління пер-
соналом стосується і підбору кадрів, однак дані проце-
си добре налагоджені не у всіх організаціях. Зокрема,
21% опитаних використовують спеціальні програми з
рекрутингу, які дозволяють вести базу даних по канди-
датах, а також мати статистику щодо потенційних пра-
цівників. Решта ж компаній використовують власні роз-
роблені інструменти ведення баз потенційних спе-
ціалістів.

Процеси цифровізації змінюють підходи до управ-
ління підбором працівників. Якщо ще кілька років тому
успішні компанії прагнули знайти висококваліфікова-
них працівників, пропонуючи їм високий рівень заро-
бітної плати, то сьогодні цей підхід повністю дискреди-
тував себе і реформувався в об'єктно-орієнтований
аналіз. Даний аналіз будується на підборі працівників
за машинним підбором даних, виявленні емпіричних за-
кономірностей за приватними даними, які є найбільш
потрібними для працедавця.

Наприклад, використовуючи соціальні мережі про-
фесійного характеру, або спеціалізовані дошки оголо-
шень, рекрутери отримують кола кандидатів, які мають
найбільш необхідні вимоги для формування виробничих
процесів.

В основі такої системи є пошук персоналу за оголо-
шенням вільної вакансії, на яку бажаючі спеціалісти
мають можливість відгукнутися, надіславши власні ре-
зюме. Спеціальні алгоритми обробляють великий потік

Рівень кваліфікації 2005 2010 2015 2019 2020 
Низькокваліфікований 58,2 57,7 53,2 51,1 51,2 
Середньокваліфікований 30,9 28,9 31,9 33,4 33,2 
Висококваліфікований 10,9 13,3 15 15,5 15,5 

Таблиця 2. Розподіл трудових ресурсів України за рівнем
кваліфікації персоналу

Джерело: [4].

Таблиця 3. Розподіл трудових ресурсів України за рівнем
кваліфікації персоналу та статтю

Жінки Чоловіки 
Рівень кваліфікації 

2019 2020 2019 2020 
Низькокваліфікований 55,7 55,7 49,1 49,3 
Середньокваліфікований 27,3 27,2 36,1 35,8 
Висококваліфікований 17 17,1 14,8 14,8 

Джерело: [4].
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заявок і дозволяють вибрати кілька кандидатів, які най-
більше відповідають параметрам вакансії. В таких авто-
матизованих умовах формується професійний, психо-
логічний та соціальний портрет кандидата. При цьому
для вирішення поточних завдань підприємства, оці-
нюється не тільки професійні навики кандидата, але і
інші особисті якості, які необхідні працівникові для того,
щоб він міг не тільки виконувати поставлені завдання,
але легко влитися в колектив.

Спеціальні алгоритми дозволяють виявити велику
кількість таких характеристик, зокрема виявити тих
людей, які мають багатогранну особистість і широкі
кола інтересів. Приймається до уваги також суспільне
життя, благополуччя, хобі, характер та настрій канди-
дата. Після поверхневого розгляду всіх резюме, необ-
хідно проводити роботу над помилками, які дозволя-
ють відхилити тих людей, які потенційно не зможуть
стати членами команди. Після другого етапу перевірки
відбувається співбесіда кандидата, яка відіграє найваж-
ливішу роль у подачі та захисті резюме.

Для того щоб відібрати персонал, відділ кадрів фор-
мує стандартизовані запитання, які дозволяють оціни-
ти не тільки професійні якості, але і так звані Soft Skills.

Для абсолютної більшості вітчизняних компаній
оцінювання кандидата за професійними якостями, а та-
кож за їхніми індивідуальними якостями залишається в
ручному режимі на багатьох підприємствах. Але вже
сьогодні створюються спеціальні алгоритми машин, які
дозволяють в автоматизованому режимі оцінити всіх
кандидатів та підібрати кращих з них. Поки такі систе-
ми імплементовані в зарубіжних практиках HR, де об-
робляються тисячі заявок від населення на те, щоб по-
трапити на оголошену вакансію. Така програма вико-
ристовується і для попереднього автоматизованого
інтерв'ю із потенційним працівником, де враховується
професіоналізм, самопочуття, настрій та пріоритети, а
також емоційна основа, яка оцінюється на базі аналізу
тембру голосу, напруженості та відтінків мови.

Адміністрування персоналу. Якщо розглядати більш
детально структуру автоматизованих процесів, то
передусім переважає група адміністрування персоналу.
77% компаній використовують засоби адміністрування
персоналу для того, щоб налагодити чіткі системи ве-
дення обліку кожного працівника. Такі системи дозво-
ляють виявити тих працівників, на яких тримається
діяльність компанії, а також слабких працівників, яким
потрібно приділити більше уваги, або які в подальшому
будуть скорочуватися. Дуже важливо при цьому не
втратити креативних працівників і розробити для них
індивідуальний план розвитку, оскільки саме такі люди
можуть формувати інноваційні підходи до створення
продукту.

Нарахування матеріальних винагород. Для багатьох
компаній автоматизованою є система нарахування ком-
пенсацій та системи матеріального стимулювання пра-
цівників. 30% опитаних втілили процеси автоматизації,
які дозволяють застосовувати ефективні пакети соц-
іальних витрат, виходячи із потреб працівника. Така
прозора система мотивації, яку можна проконтролю-
вати не тільки управлінцям, але і працівникам, дозво-
ляє їм краще реалізовувати власний потенціал та фор-
мувати довіру між персоналом та керівництвом, що по-
зитивно впливає на робочий клімат організації.

Розвиток персоналу. Процес автоматизації торкну-
лися і навчання та розвитку персоналу. Автоматизація
цих процесів дозволяє не тільки оцінити кваліфікацію
працівників, але і підібрати найбільш ефективні програ-
ми щодо індивідуального навчання. Також використан-
ня спеціальних програм дозволяє здійснювати групові
курси та групове підвищення кваліфікації, що економить
ресурси підприємства.

Комунікативні процеси. Чимале значення має і на-
лагодження комунікативних процесів підприємства. 23%
компаній автоматизували ці процеси і дозволяють на-

лагодити прості внутрішні та зовнішні системи комуні-
кації на всіх рівнях управління. Це дозволяє здійснюва-
ти швидке сповіщення, швидко вирішувати проблеми, які
виникають і направити на її вирішення спеціалістів
різних галузей.

Позаштатні працівники. Для того щоб компанія мог-
ла встигати за активним розвитком ринку, необхідно
швидко будувати ефективні команди. Для цього досить
часто залучається позаштатні працівників. Для того,
щоб цей процес автоматизувати, шукають для початку
фрілансерів, які виконують певні завдання, а потім ви-
користовуючи розроблено систему оцінювання, яка
дозволяє визначити, хто з них може в подальшому пра-
цювати на постійній основі.

На початкових етапах співпраці із фрілансером ком-
панія платить не за час, а за кінцевий результат. З однієї
сторони, для компанії така модель співпраці є найбільш
вигідною, однак, з іншої сторони, вона супроводжуєть-
ся значними ризиками, оскільки якість такої роботи
може не відповідати очікуванням.

В умовах боротьби із наслідками пандемії форму-
вання штату поза межами офісу стало основним із зав-
дань відділу управління персоналом. Для HR служби такі
завдання стають більш складними, оскільки керувати
роботою працівників в умовах віддаленої роботи досить
складно. Необхідно постійно вести контроль за їх діяль-
ністю та слідкувати за тим, щоб графік виконання зав-
дань не порушувався. HR служби в цих умовах стають
все більш необхідними для підприємства. Вони повинні
налагодити взаємодію і з службою безпеки, оскільки HR
фахівець, як і найманий працівник, буде передавати
постійні дані, які можуть становити комерційну цінність.

Формування соціально-орієнтованих проєктів.
Особливої актуальності набуває реалізація соціально
направлених проєктів. Основними перевагами викори-
стання цифрових технологій для компанії є: підвищен-
ня репутації компанії на ринку та зміцнення її позиції у
соціумі; підвищення лояльності клієнтів до компанії;
конкурентна перевага в залученні працівників.

Саме тому відділом управління персоналу постійно
повинні формуватися соціально важливі проєкти, які
зміцнюють бренд компанії, що дозволить отримати
більш кваліфікованих кадрів, вирішувати поставлені зав-
дання.

Однак розвиток систем ефективного управління
персоналом залежить не тільки від організації роботи в
межах компаній. Дуже важливо, щоб у державі фор-
мувався такий клімат, який дозволить реалізувати кон-
цепції автоматизованого управління кадрами. Чималу

Рис. 3. Напрями автоматизації управління
та адміністрування персоналом
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роль у розвитку ринку праці відіграє і державна політи-
ка щодо формування кваліфікованих трудових ресурсів.
Якщо Україна дійсно планує вивести економіку на но-
вий рівень, то інформаційні технології можуть стати
невидимою рушійною силою, яка здатна це зробити.
Однак на першому етапі необхідно переглянути політи-
ку підготовки кваліфікованих кадрів, що відбувається
за рахунок реформування освіти. На сьогодні у кожно-
му закладі вищої освіти, кадрова підготовка повинна
відповідати запитам ринку. Це повинні бути такі ма-
гістри, які не тільки здатні до інновацій, однак і мають
високий рівень технологічних та цифрових знань, але
крім цього, і високий рівень знання іноземної мови. Дер-
жава повинна забезпечувати можливість кооперації між
компаніями та освітніми закладами, які могли би сфор-
мувати теоретичні та практичні підходи до підготовки
висококваліфікованих спеціалістів, які готові працюва-
ти в умовах трансформації економіки до цифрової.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
За результатами дослідження можна дійти виснов-

ку, що сучасні виробничі процеси, якими сьогодні ха-
рактеризуються деякі прогресивні сектори економіки,
вже стоять на порозі втілення автоматизованих систе-
ми управління персоналом. Однак реалії ринку праці
такі, що таких організацій досить мало, а основний ри-
нок праці формується некваліфікованими працівника-
ми, які не мають достатньо навиків для того, щоб фор-
мувати ефективні команди. Проблема загострюється
інертністю держави щодо реформування освітніх про-
цесів та створення передумов для розвитку некваліфі-
кованого ринку праці, який готовий обслуговувати про-
цеси виробництва за невисокою ціною. Однак інно-
ваційні підприємства, що вимагають прогресивних тру-
дових ресурсів, повністю вирізняються від традиційно-
го бізнесу. Чималу роль у цьому грає кадрова служба
або HR, які відповідальні за підбір персоналу, його
організацію, адміністрування, розвиток, організацію в
умовах дистанційної роботи, а також формування со-
ціально-орієнтованих проєктів, що здатні підвищити
соціальну значимість компанії. Сучасні процеси авто-
матизації персоналу зазнали суттєвого реформування.
Управління персоналом стає об'єктно-орієнтованим, а
організаційна структура стає наскрізною, що дозволяє
навіть спеціалістам найнижчої ланки виробництва без-
посередньо бачити кінцевий продукт, працювати над
його створенням та відчувати свою значимість у процесі.
При цьому автоматизовані системи управління персо-
налом дозволяють організувати прозорий та всім зро-
зумілий процес матеріальної нагороди, мотивації та
індивідуального розвитку, що має важливе значення для
побудови ефективних та довгострокових команд.
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FINANCIAL SECURITY OF THE ENTERPRISE AND THREATS OF ITS LOSS
IN THE MODERN ECONOMIC ENVIRONMENT

У статті досліджено особливості розкриття сутності фінансової безпеки підприємства з метою роз-
витку понятійного апарату фінансового менеджменту підприємства. Розглянуто підходи до трактуван-
ня фінансової безпеки як складової економічної безпеки підприємства, самостійного об'єкту управлін-
ня, детермінованого рівня фінансового стану, діяльності з управління ризиками, рівня збалансованості
фінансових показників тощо. Визначено, що фінансова безпека на підприємстві характеризується таким
фінансовим станом, за якого підприємство здатне протистояти вже існуючим та потенційним загрозам
шляхом ефективного фінансового управління для забезпечення розвитку економічної діяльності підприє-
мства. Узагальнення основних теоретичних підходів відповідно до сутнісних ознак фінансової безпеки є
підгрунтям її впровадення на підприємствах. Обгрунтовано необхідність класифікації загроз фінансовій
безпеці підприємства за місцем та джерелами виникнення, сферою походження, можливістю здійснен-
ня, тривалістю дії, ступенем важкості. Охарактеризовано види загроз відповідно до основних економіч-
них тенденцій у країні. Їх ідентифікація необхідна для прийняття ефективних рішень для зменшення
негативного впливу на фінансовий стан та економічний розвиток підприємств у сучасному економічно-
му середовищі.

The article examines the interpretations features to the disclosure of the enterprise's financial security essence,
which ensured the development of the conceptual apparatus of enterprise's financial management. Researchers'
approaches to the interpretation of financial security as a component of enterprise's economic security,
independent object of management, determined level of financial condition, risk management activities, the
financial indicators level of balance, etc. are considered. It is noted that the financial security concept is
multifaceted and has many features, so each researcher clarifies and expands the characteristics of financial
security, so it is appropriate to take a comprehensive approach, according to which the financial security essence
is characterized by financial condition under which the company is able to withstand existing and potential
threats through effective financial management to ensure the enterprise's economic activity development. The
main theoretical approaches generalization in accordance with the financial security essential features is the
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ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
В останні роки зросла роль формування системи

фінансової безпеки на всіх рівнях, будь то макроеконо-
мічна безпека, безпека підприємств різних сфер і галу-
зей діяльності чи безпека домогосподарств. Ця пробле-
ма залишається однією з основних і, відповідно,
найбільш актуальних у сучасному нестабільному сере-
довищі української економіки. З одного боку, всім зро-
зуміла важливість та необхідність забезпечення фінан-
сової безпеки, а з іншого боку, дуже багато її аспектів
перебувають за межею комплексного системного розу-
міння та ефективної практичної реалізації.

Фінансова безпека підприємств є сьогодні об'єктом
постійної і досить пильної уваги з боку власників і топ-
менеджменту. Загрози активно проявляються в недовірі
інвесторів і вкладників до фінансової системі, до систе-
ми підприємницького менеджменту, в консервативній
політиці підприємців з позиції використання фінансо-
вих і страхових можливостей українського ринку. Мак-
роекономічними загрозами для фінансової безпеки
підприємств також є: обмежено сформована інфра-
структура інвестиційного ринку в результаті його не-
рівномірного, нестабільного розвитку, що характери-
зується відсутністю різноспрямованих розвинутих кре-
дитно-фінансових інститутів, низькою диверсифікацією
ринку, нестабільністю законодавства, стримуючим фор-
мування механізму ринкової конкуренції в економічній
сфері, відсутністю комплексного підходу до обліку та
аналізу ризиків як державою, так суб'єктами економі-
ки в цілому. До числа найважливіших мікроекономічних
чинників, що діють на рівні конкретного підприємства,
слід віднести некомпетентну, необережну політику з
позиції реалізації системи фінансової безпеки, як з боку
управлінського персоналу, так і з боку фахівців різних
підрозділів.

Слід врахувати і не сформовану до сих пір ділову
культуру, і високий рівень фінансових порушень в бізне-
совій сфері, в зв'язку з чим, наприклад, нерідко спосте-
рігаються свідомі дії по затримці погашення і неповер-
нення дебіторської заборгованості з боку покупців.
Крім того, можна відзначити небажання деяких під-
приємців проводити грамотну політику управління
фінансовими ризиками в силу власної неграмотності або
неможливості залучити фахівця в цій сфері. Все це
підтверджує значущість розуміння поняття фінансової
безпеки та необхідності чіткої ідентифікації загроз
фінансової безпеки в сучасному економічному середо-
вищі.

basis for its provision in enterprises. The enterprise's financial security is threatened by various factors. In
particular, damage to the entrepreneur's interests may be caused as a result of unfair actions of competitors;
non-fulfillment by partners, customers, suppliers, customers of their obligations to pay for contracts, supply of
goods, etc.; as well as crisis phenomena in the economy, unpredictable changes in market conditions, natural
disasters, pandemics, emergencies, managerial incompetence, social tensions and, finally, adverse economic
state policies. The necessity of threats classification to the enterprise's financial security by place and sources of
origin, sphere of origin, possibility of implementation, duration of action, degree of severity is substantiated.
The types of threats are characterized in accordance with the main economic and political trends in the country.
Their identification is necessary to make effective decisions to reduce the negative impact on the financial
condition and enterprises economic development in today's economic environment. Reducing the impact of
threats will ensure an adequate level of financial security, and improving the financial condition, in turn, will
strengthen financial security and increase the enterprise's efficiency.

Ключові слова: фінансова безпека підприємства, загрози фінансовій безпеці, фінансові ризики, фінансо-
вий стан, фінансова стабільність.

Key words: financial security of the enterprise, threats to financial security, financial risks, financial condition,
financial stability.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Проблематиці сутності фінансової безпеки, питан-

ням її забезпечення на підприємстві присвячені дослід-
ження як зарубіжних, так і вітчизняних науковців, а
саме: О.В. Ареф'єва, А. Бєрлє, І.О. Бланк, О.І. Ба-
рановський, О. Вільямсон, Л.С. Козак, А.О. Єпіфанов,
Н.С. Краснокутська, Г.М. Коптєва, О.В. Лиса, О.В. Су-
сіденко, Г.О. Сукрушева, Г. Шіназі. Дослідженням за-
гроз фінансової безпеки підприємства присвячені праці
таких вчених: Ю.В. Біляк, Н.В. Галайко, С.Б. Довбня,
В.О. Заросило, Х.І. Цвайг та ін.

Попри значні напрацювання, різноманітність науко-
вих поглядів та певних теорій відносно поняття фінан-
сової безпеки підприємства та її загроз, в економічній
науці не існує цілісної системної концепції.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є узагальнення сутності поняття

фінансова безпека підприємства та визначення можли-
вих загроз її втрати для нейтралізації їх негативного
впливу на фінансовий стан та розвиток підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасних умовах підприємству необхідно мати
можливість успішно протистояти різним загрозам і
ризикам: як вже існуючим, так і потенційним, здат-
ним завдати шкоди його діяльності. Високий рівень
фінансової безпеки є основним фактором здатності
підприємства підтримувати основну стратегію розвит-
ку. Цього досягти можна за фінансової стабільності
та незалежності, злагодженості роботи на всіх рівнях
і грамотному захисті фінансових інтересів підприєм-
ства.

Еволюція суспільного та економічного середовища
постійно поповнюється різними благами та загрозами,
що сприяє зростанню нестабільності на економічному
ринку. Тому підприємствам доводиться постійно роз-
робляти принципово нові шляхи виходу зі складних
фінансових ситуацій для забезпечення фінансової без-
пеки.

Сутність самого поняття безпеки — економічної та
фінансової, як однієї з її підсистем, полягає в якісній
характеристиці системи, яка забезпечує нормальні умо-
ви діяльності, відповідність розробленій стратегії, до-
сягнення цілей, а також здатність протистояти різним
загрозам, у разі їх виникнення, і швидко відновлювати
втрачені економічні позиції [1, с. 89].



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

111www.economy.in.ua

Ефективна економічна система покликана гаранту-
вати не тільки стабільне функціонування підприємства
на певний період, а й успішний розвиток підприємства в
майбутньому. Кожне підприємство є життєво важливою
складовою для суспільного розвитку, що забезпечує
потреби споживачів і створює певний продукт. Підви-
щена увага до проблем безпеки підприємств виникла
внаслідок зростання конкурентоспроможності на рин-
ку і розвитку не завжди чесних методів конкурентної
боротьби, а також недосконалості регулювання систе-
ми на державному рівні.

Поняття фінансової безпеки грунтується на гра-
мотній стратегії розвитку в умовах зовнішніх і внут-
рішніх загроз, врахуванні фінансової невизначеності,
змін мікроекономічного характеру. В сучасному неста-
більному економічному середовищі підприємство по-
винно оптимально співвідносити ризики і прибутки,
приймати обгрунтовані рішення, запобігати можливим
загрозам та забезпечувати досягнення стратегічних
цілей.

Неможливо забезпечити стабільний розвиток
підприємства без розробки стратегії та її впроваджен-
ня. Крім того, діяльність будь-якого суб'єкта ринкової
економіки буде успішна тільки в разі стабільного фінан-
сового стану. Це в сучасній економіці досягається шля-
хом формування ефективної системи фінансової без-
пеки підприємства.

В економічній літературі відсутнє одностайне трак-
тування дефініції "фінансова безпека підприємства".
Так, О.В. Лиса умовно виділяє п'ять підходів до визна-
чення поняття "фінансова безпека підприємства" [2].
Г.О. Сукрушева для формування власного визначення
здійснила морфологічну оцінку шести підходів [3].
Н.С. Краснокутська, Г.М. Коптєва при дослідженні його
дефініцій беруть до уваги сім підходів [4]. Розглянемо
основні з них.

В основі першого підходу фінансова безпека
підприємства розглядається як "важлива складова еко-
номічної безпеки, що базується на незалежності, ефек-
тивності і конкурентоспроможності господарюючого
суб'єкта, яка відображається через систему критеріїв і
показників його фінансового стану, що характеризу-
ються збалансованість фінансів, достатню ліквідність
активів і наявність необхідних резервів" [5, с. 97]. Як
складник економічної безпеки фінансову безпеку роз-
глядають також Л.А. Некрасенко, Ю.М. Рибалко,
О.І. Судакова, І.В. Чебісова, Є.М. Іванишина.

Фінансову безпеку як самостійний об'єкт управління
визначають О.В. Ареф'єва, Є.К. Бондаренко, О.С. Жу-
равка, В.І. Мунтян, Ю.Б. Кракос, Т.Б. Кузенко та інші.
За їх підходом фінансова безпека — це "здатність суб'єк-
та підприємництва здійснювати свою господарську,
зокрема й фінансову діяльність, ефективно і стабільно
шляхом використання сукупності взаємопов'язаних
діагностичних, інструментальних та контрольних за-
ходів фінансового характеру, що мають оптимізувати
використання фінансових ресурсів, забезпечити належ-
ний їх рівень та невілюювати вплив ризиків" [6, с. 25].
Зустрічається характеристика фінансової безпеки як
результату управління, тобто " стан найбільш ефектив-
ного використання корпоративних ресурсів підприєм-
ства, виражений у найкращих значеннях фінансових по-
казників прибутковості і рентабельності бізнесу, якості
управління, використання основних і оборотних засобів
підприємства, структури його капіталу, норми дивіден-
дних виплат по цінних паперах підприємства, а також
курсової вартості його цінних паперів" [7, с. 23].

Прихильник іншого підходу, I.О. Бланк стверджує,
що "фінансова безпека підприємства являє собою
кількісно та якісно детермінований рівень фінансового
стану підприємства, що забезпечує стабільну захи-
щеність його пріоритетних збалансованих фінансових
інтересів від ідентифікованих реальних та потенційних
загроз внутрішнього та зовнішнього характеру, пара-

метри якого визначаються на основі його фінансової
філософії та створюють необхідні передумови фінан-
сової підтримки його стійкого зростання в поточному
та перспективному періодах" [8, с. 24]. На думку O.I. Ба-
рановського, "фінансова безпека підприємства — це
рівень забезпеченості підприємства фінансовими ресур-
сами, достатніми для задоволення його потреб і вико-
нання наявних зобов'язань, які характеризуються зба-
лансованістю, стійкістю до внутрішніх і зовнішніх нега-
тивних впливів, здатністю відвернути зовнішню фінан-
сову експансію, забезпечити фінансову стійкість
(стабільність), ефективне функціонування та економіч-
не зростання" [9]. Тобто автори визначають фінансову
безпеку підприємства як фінансовий стан, що характе-
ризується стійкістю до загроз.

Водночас має місце думка інших дослідників, відпо-
відно до якої "фінансову безпеку підприємства визна-
чають як діяльність з управління ризиками та захисту
інтересів підприємства від внутрішніх та зовнішніх заг-
роз з метою забезпечення стабільного розвитку
підприємництва та зростання його власного капіталу в
поточній і стратегічній перспективі" [3].

Також у багатьох працях трапляється підхід, за яким
фінансову безпеку розглядають як процес досягнення
певного стану. Зокрема, "цілеспрямований багаторівне-
вий процес, який включає сукупність методів, ресурсів,
важелів по забезпеченню захищеності фінансових інте-
ресів суб'єкта господарювання від деструктивного впли-
ву зовнішніх і внутрішніх фінансових загрозі формуван-
ню рівноваги підприємства в поточній і стратегічній пер-
спективах за умов конкурентного середовища" [11].

Цікавим є розуміння Г. Шиназі, що визначає фінан-
сову безпеку підприємства як "здатність сприяти та роз-
ширювати економічні процеси корпорації, управляти
ризиками діяльності та нівелювати їх наслідки. Більше
того, категорія фінансової безпеки — така категорія,
яка характеризується ознакою неперервності у часі:
вона може лише видозмінюватися як похідна сукупності
всіх елементів категорії фінанси" [11, с. 34—35].

Як комплексне поняття фінансову безпеку підприє-
мства трактують І.В. Нартова та Я.О. Кіріченко. Тобто
вона характеризує такий фінансовий стан, за якого за-
безпечується, по-перше, збалансованість та якість су-
купності фінансових інструментів, технологій і послуг,
що використовуються підприємством; по-друге,
стійкість до внутрішніх і зовнішніх загроз; по-третє,
здатність фінансової системи підприємства забезпечу-
вати реалізацію його фінансових інтересів і завдань до-
статніми обсягами фінансових ресурсів; по-четверте,
ефективний і сталий розвиток цієї фінансової системи
[12].

Узагальнюючи вищенаведені підходи, можна зазна-
чити, що поняття є багатогранним та має безліч ознак,
кожен дослідник уточнює та розширює сутнісні харак-
теристики фінансової безпеки. Тому доречним є комп-
лексний підхід, згідно з яким фінансова безпека підприє-
мства характеризується здатністю підприємства забез-
печити такий фінансовий стан, за якого воно в змозі
протистояти вже існуючим та потенційним загрозам
шляхом ефективного фінансового управління для забез-
печення розвитку економічної діяльності підприємства.

Політична та економічна нестабільність у країні,
подорожчання енергетичних ресурсів та інші фактори
становлять суттєву загрозу фінансовій безпеці вітчиз-
няних підприємств, особливо реального сектору еконо-
міки. Вони не отримують фінансовий результат, що був
запланований за сталих умов функціонування. Також
за високої конкуренції бувають ситуації, коли прибут-
ковість бізнесу відносно висока, але існують певні ри-
зики: наприклад, більш потужному супернику не скла-
де труднощів поглинути підприємство. З іншого боку,
чим вище темп зростання і розвитку, тим більше
підприємство стає залежним від фінансування ззовні, а
це загрожує втратою фінансової стійкості, само-
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стійності і контролю в управлінні підприємством. Тому
важливо вчасно виявляти потенційні загрози, розроб-
ляти заходи щодо забезпечення фінансової безпеки, а
також досягнення стійкості підприємства в довгостро-
ковій перспективі.

Фінансовій безпеці підприємства загрожують різно-
манітні фактори. Зокрема, збитки інтересам підприєм-
ця може бути завдано в результаті недобросовісних дій
конкурентів; невиконання партнерами, замовниками,
постачальниками, клієнтами своїх зобов'язань щодо
оплати контрактів, постачання товарів тощо; а також
кризових явищ в економіці, непередбачуваних змін ко-
н'юнктури ринку, стихійних лих, пандемій, надзвичай-
них подій, управлінської некомпетентності, соціальної
напруженості і, нарешті, несприятливої економічної
політики держави.

Формування системи забезпечення фінансової без-
пеки на підприємстві не можливо без ідентифікації
безлічі різноманітних загроз, які виникають у процесі
господарської діяльності.

Загроза фінансової безпеки підприємства — понят-
тя неоднозначне, для виділення конкретних загроз не-
обхідно проводити їх класифікацію за різними крите-
ріями. Вибір критеріїв залежить від цілей і особливос-
тей процедури забезпечення фінансової безпеки. Заг-
рози фінансовій безпеці підприємства характеризують-
ся широким спектром видів. З метою їх повної іденти-
фікації розглянемо класифікацію загроз фінансовій без-
пеці підприємства.

Основна класифікація загроз пов'язана з їх місцем
виникнення. За цією ознакою ідентифікують зовнішні і
внутрішні загрози. Зовнішні загрози, як правило станов-
лять більшу небезпеку так, як не піддаються виявленню
і прогнозуванню. Якщо вони вчасно ідентифіковані,
можливо лише зменшити їх негативний вплив і враху-
вати у фінансово-господарській діяльності. Останнім
часом активізувалося безліч зовнішніх загроз пов'яза-
них з нестабільністю політичної ситуації, інвестиційним
кліматом, карантинними обмеженнями, природними
катаклізмами та зростанням цін на енергоносії. В загаль-
ному, можна об'єднати зовнішні загрози у певні блоки,
що формуються державними структурами та кредито-
рами, кримінальними елементами, конкурентами тощо.

Водночас нейтралізація внутрішніх загроз належить
до компетенції фінансового менеджменту підприємства.
Професор В.О. Заросило пропонує ділити їх на кілька
рівнів. "До першого рівня він відносить організаційні
ризики, як-от: некваліфіковане управління підрозділа-
ми і підприємствами в цілому, низька дисципліна праці,
розголошення інформації, яка становить комерційну
таємницю і впливає на стан фінансової безпеки. До дру-
гого рівня — недоліки у плануванні та стратегії діяль-
ності підприємств: це помилки у стратегічному плану-
ванні, некваліфікована маркетингова політика, прора-
хунки в ціновій політиці, неефективна робота внутріш-
нього аудиту та інших перевірок, непродумані угоди, які
впливають на фінансову безпеку. До третього рівня
відносяться технічні причини виникнення загроз для
фінансової безпеки: слабке технічне забезпечення
підприємств, відсутність як планів, так і практичних
кроків щодо модернізації, застарілі технологічні про-
цеси, перевищення витрат газу, електричної та інших
видів енергомістких матеріалів" [13, с. 18].

Сфера походження також є ознакою, що допома-
гає ідентифікувати загрози. Вони можуть бути еконо-
мічними, виробничими, соціальними та законодавчими.
Найбільш поширеними загрозами є загрози економіч-
ного характеру. До них відносяться брак інвестицій і
фінансових ресурсів, труднощі у їх залученні; відсут-
ність ліквідних резервів; необгрунтованість програм і
проєктів; відсутність достовірної інформації про стан
ринку; обмежений ринок збуту; низький рівень фінан-
сового менеджменту, і, як наслідок, відсутність фінан-
сового планування. Щодо соціальних, то це насамперед

низька купівельна спроможність населення, звичаї, тра-
диції, вподобання певних верств населення.

Виокремлюють також загрози об'єктивні та суб'єк-
тивні, такий їх поділ зумовлений джерелами виникнен-
ня. Об'єктивні загрози виникають без участі та волеви-
явлення суб'єктів економічної системи. Суб'єктивні —
навмисні або ненавмисні дії людей, органів влади або
державних організацій, фінансових установ; конку-
рентів, злочинних організацій та інше, що впливають на
економічні відносини підприємства з іншими учасника-
ми ринку.

За можливістю здійснення загрози фінансовій без-
пеці підприємства можна поділити на реальні та по-
тенційні. "Реальні загрози існують об'єктивно в дослід-
жуваний період часу або з достатньо великою ймовір-
ністю здатні виникнути в наступні періоди, тобто їх ре-
алізація є неминучою. Потенційні загрози можуть на-
стати під час реалізації певних суб'єктивних чи об'єктив-
них умов" [14, с. 183].

Загрози можуть мати різну тривалість дії, тому ви-
діляють тимчасові і постійні. Тимчасові загрози вини-
кають впродовж певного обмеженого періоду часу, а
постійні, відповідно, протягом усього часу функціону-
вання підприємства та фактично усунути їх не можли-
во.

За таким критерієм, як ступінь важкості можна іден-
тифікувати загрози з високою, значною, середньою і
низькою тяжкістю наслідків. Загрози з високою важ-
кістю призводять до різкого погіршення фінансового
стану підприємства, що може зумовити припинення його
діяльності. Значний рівень тяжкості наслідків впливу
загроз передбачає можливість нанесення підприємству
значних фінансових втрат, які в подальшому негативно
вплинуть на його фінансову результативність і усува-
ються впродовж тривалого часу. Середній ступінь тяж-
кості означає, що подолання наслідків впливу загроз
вимагає витрат але здійснюється впродовж короткого
періоду. Наслідки впливу загроз з низьким ступенем
важкості істотно не впливають на поточну діяльність
підприємства та його стратегію розвитку.

Деякі науковці виокремлюють загрози, що виника-
ють на різних етапах господарської діяльності
підприємств. Виділяють загрози, які виникають на по-
чатку підприємницької діяльності, під час функціону-
вання підприємств, етапі виробництва продукції, етапі
перевезення продукції, етапі реалізації та збуту про-
дукції, та етапі фінансових розрахунків. Наприклад,
реєстрація підприємства може бути пов'язана із коруп-
ційними діями чиновників при реєстрації підприємств чи
надання дозволів. Вже при функціонуванні підприєм-
ства — це можуть бути технологічні та інші проблеми,
пов'язані з виробництвом, та інші дії, що загрожувати-
муть фінансовій безпеці підприємств. На етапі транспор-
тування продукції загрозами для фінансової безпеки
можуть бути не добросовісне виконання всіх умов пе-
ревізниками, псування товарів і матеріалів. Загрозами
для фінансової безпеки на етапі реалізації продукції
можуть бути крадіжки, не виконання договорів, відмо-
ва від замовлень, заниження цін, невчасний розрахунок
за реалізовану продукцію.

Визначити всі види загроз для фінансової безпеки
підприємства практично неможливо, одних може не
бути на початковому етапі але вони виникають у про-
цесі діяльності підприємств. Для розроблення форм і
методів протидії загрозам необхідна їх якісна іденти-
фікація та визначення їх впливу на фінансову безпеку
підприємства.

ВИСНОВКИ
З ПРОВЕДЕНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ

Складність поняття та широта сутнісних ознак
фінансової безпеки зумовила розробку різних підходів
до трактування його сутності. Його розглядають як
складову економічної безпеки підприємства, як само-
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стійний об'єкт управління, як детермінований рівень
фінансового стану, як діяльність з управління ризика-
ми, як рівень збалансованості фінансових показників
тощо.

Узагальнюючи сутність фінансової безпеки підприє-
мства, можна стверджувати, що вона визначається
фінансовим станом, за якого підприємство здатне про-
тистояти вже існуючим та потенційним загрозам шля-
хом ефективного фінансового управління для забезпе-
чення розвитку економічної діяльності підприємства.
Для забезпечення фінансової безпеки підприємства у
сучасному економічному середовищі варто класифіку-
вати загрози відповідно до місця та джерела виникнен-
ня, сфери походження, можливості здійснення, трива-
лості дії, ступеня важкості. Така їх ідентифікація необ-
хідна для прийняття ефективних рішень щодо нейтра-
лізації негативного впливу на фінансовий стан та
стійкість економічного розвитку підприємства.

Література:
1. Аpеф'єва O.В., Кузенко Т.Б. Економічні основи

формування фінансової складової економічної без-
пеки. Актуальні проблеми економіки. 2009. № 1 (91).
С. 98—103.

2. Лиса О.В. Фінансова безпека суб'єктів господа-
рювання в сучасних умовах. Економічний аналіз: збір.
наук. праць. Тернопіль: Видавничо-поліграфічний центр
ТНЕУ "Економічна думка", 2016. Т. 26. № 1. С. 58—64.

3. Сукрушева Г.О., Коляда К.В. Теоретична сутність
фінансової безпеки суб'єкта господарювання. Науко-
вий вісник Миколаївського національного університе-
ту імені В.О. Сухомлинського. Економічні науки. 2018.
Вип. 23. С. 560—562.

4. Краснокутська Н.С., Коптєва Г.М. Дефініція по-
няття "фінансова безпека підприємства": основні підхо-
ди та особливості. Бізнес Інформ. 2019. № 7. С. 14—19.

5. Козак Л.С., Багровецька І.В. Концептуальні та
методичні засади формування механізму забезпечення
фінансової безпеки підприємства. Економіка і управлі-
ння. 2008. № 13. С. 97—101.

6. Єпіфанов А.О. Фінансова безпека підприємств і
банківських установ: монографія. Суми: ДВНЗ "УАБС
НБУ", 2009. 295 с.

7. Кириченко О.А., Кудря І.В. Вдосконалення управ-
ління фінансовою безпекою підприємств в умовах кри-
зи. Інвестиції: практика та досвід. 2009. № 10. С. 22—26.

8. Бланк И.А. Управление финансовой безопаснос-
тью предприятия. К., Эльга, Ника-Центр, 2004. 784 с.

9. Барановський О.І. Фінансова безпека в Україні.
Методологія оцінки та механізми забезпечення. К.:
КНТЕУ, 2004. 759 с.

10. Сусіденко О. В. Фінансова безпека підприємства:
теорія, методи, практика: монографія. Київ: ЦУЛ, 2015.
128 с.

11. Garry J. Schinasi. Defining Financial Stability. IMF
Working Paper Series. 2004. WP/04/187. Рр. 1—16.

12. Нартова І.В., Кіріченко Я.О. Сутність дефініції
"фінансова безпека" та суміжних категорій і понять.
URL: http://www.rusnauka.com/6_PNI_2012/Econo-
mics/3_102433.doc.htm

13. Заросило В.О. Загрози фінансовій безпеці та їх
класифікація. Наукові праці МАУП. 2017. Вип. 52 (1).
С. 17—22.

14. Цвайг Х.І., Галайко Н.В. Загрози фінансовій без-
пеці підприємства та шляхи їх усунення. Причорно-
морські економічні студії. 2016. Вип. 11. С. 181—185.

References:
1. Apefieva, O. V. and Kuzenko, T. B. (2009), "Economic

bases of formation of financial component of economic security",
Aktualni problemy ekonomiky, vol. 1 (91), pp. 98—103.

2. Lysa, O.V. (2016), "Financial security of economic
entities in modern conditions", Ekonomichnyi analiz: zbir.
nauk. prats, vol. 26, no. 1, pp. 58—64.

3. Sukrusheva H. O. and Koliada, K. V. (2018), "Theo-
retical essence of financial security of a business entity",
Naukovyi visnyk Mykolaivskoho natsionalnoho univer-
sytetu imeni V.O. Sukhomlynskoho. Ekonomichni nauky,
vol. 23, no. 1, pp. 560—562.

4. Krasnokutska, N. S. and Koptieva, H. M. (2019),
"Definition of the concept of "financial security of the
enterprise": basic approaches and features", Biznes Inform,
vol. 7, pp. 14—19.

5. Kozak, L. S. and Bahrovetska, I. V. (2008), "Concep-
tual and methodical bases of formation of the mechanism
of maintenance of financial safety of the enterprise",
Ekonomika i upravlinnia, vol. 13, pp. 97—101.

6. Yepifanov, A. O. (2009), Finansova bezpeka
pidpryiemstv i bankivskykh ustanov: monohrafiia [Finan-
cial security of enterprises and banking institutions]. SHEI
"UAB NBU", Sumy, Ukraine.

7. Kyrychenko, O. A. and Kudria, I. V. (2009), "Impro-
ving the management of financial security of enterprises in
times of crisis", Investytsii: praktyka ta dosvid, vol. 10, pp.
22—26.

8. Blank, I. A. (2004), Upravlenie finansovoy bezo-
pasnost'yu predpriyatiya [Enterprise financial security
management], Nika Center: Elga, Kyiv, Ukraine.

9. Baranovskyi, O. I. (2004), Finansova bezpeka v
Ukraini. Metodolohiia otsinky ta mekhanizmy zabez-
pechennia [Financial security in Ukraine. Assessment
methodology and security mechanisms], KNTEU, Kyiv,
Ukraine.

10. Susidenko, O. V. (2015), Finansova bezpeka pid-
pryiemstva: teoriia, metody, praktyka:monohrafiia
[Financial security of business: theory, methods, practice:
monograph], TsUL, Kyiv, Ukraine.

11. Schinasi, G. J. (2004), "Defining Financial Stability",
IMF Working Paper Series. WP/04/187, pp. 1—16.

15. Nartova, I. V. and Kirichenko, Ya. O. (2012), "The
essence of the definition of "financial security" and related
categories and concepts", available at: http://www.rus-
nauka.com/6_PNI_2012/Economics/3_102433.doc.htm
(accessed 2 February 2022).

12. Zarosylo, V. O. (2017), "Threats to financial security
and their classification", Naukovi pratsi MAUP, vol. 52 (1),
pp. 17—22.

13. Tsvaih, Kh. I. and Halaiko, N. V. (2016), "Threats
to the financial security of the enterprise and ways to
eliminate them", Prychornomorski ekonomichni studii,
vol. 11, pp. 181—185.
Стаття надійшла до редакції 03.02.2022 р.



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Економiка та держава № 2/2022114

УДК 331.1

З. І. Кобеля,
к. е. н., доцент, доцент кафедри бізнесу та управління персоналом,
Чернівецький національний університет імені Юрія Федьковича
ORCID ID: 0000-0002-5135-4402

ОСОБЛИВОСТІ IT-РЕКРУТИНГУ
НА СУЧАСНОМУ РИНКУ ПРАЦІ

DOI: 10.32702/2306-6806.2022.2.114

Z. Kobelia,
PhD in Economics, Associate Professor, Associate Professor of the Department
of Business and Personnel Management, Yuriy Fedkovych Chernivtsi National University

FEATURES OF IT RECRUITMENT IN THE MODERN LABOR MARKET

У роботі досліджено сучасний ринок праці, який динамічно змінюється під впливом викликів, пов'я-
заних з глобалізацією усіх процесів, трансформацією технологій через розвиток інновацій та змінами
через поширення COVID-19.

Для України сьогодні актуальним є пошук нових напрямів розвитку та інвестування передусім у стра-
тегічно важливі й перспективні галузі, до яких відносять галузь інформаційних технологій (ІТ). Світовий
досвід показує, що розвиток високотехнологічних галузей є однією з передумов економічного росту та
міжнародної конкурентоспроможності. Розвиток персоналу галузі ІТ є одним з важливих напрямів інве-
стицій, адже саме працівники з їх інтелектом, знаннями та особистісними якостями створюють умови
для розвитку, прогресу та успішного функціонування як підприємства, так і суспільства в цілому, це особ-
ливо видно у галузях, які належать до "економіки знань".

Кадрове забезпечення з кожним роком змінюється, і необхідність у ньому змінюється, все частіше
виникає необхідність швидкої зміни персоналу, в тому числі адаптованого до нових викликів. Особли-
вою є в цьому відношення сфера інформаційних технологій. Інформаційні технології розвиваються дуже
швидко як у всьому світі, так і в Україні. Вони є важливим та перспективним напрямом для розвитку
нашої економіки, про що показує стрімке зростання її частки у ВВП. При сприятливій нормативно-пра-
вовій базі та покращенні економічної та політичної ситуації, разом з наявною високою технологічною
базою наша країна має високий потенціал для розвитку ІТ-галузі та встановлення її як однієї з пріоритет-
них.

HR-менеджери все частіше стають відповідальними за процес набору персоналу, його навчання та
розвиток — це потребує значних інвестиційних ресурсів. Альтернативою стають рекрутингові компанії,
які набувають все більшої популярності серед європейських та українських підприємств, які бажають
якнайшвидше знайти відповідних кандидатів.

The paper examines the current labor market, which is changing dynamically under the influence of challenges
related to the globalization of all processes, technology transformation through innovation and change through
the spread of COVID-19.

For Ukraine today, the search for new directions of development and investment is relevant, especially in
strategically important and promising industries, which include the field of information technology (IT). In our
study, we will use the general term information technology to define both information and telecommunications
technologies together. This approach is in line with current trends in the industry, as most companies work in
several (all) areas of information and telecommunications technology, due to their dependence on the global
communications network Internet.

World experience shows that the development of high-tech industries is one of the prerequisites for economic
growth and international competitiveness. The development of IT staff is one of the important areas of investment,
because it is employees with their intelligence, knowledge and personal qualities create the conditions for
development, progress and successful operation of both enterprises and society as a whole, this is especially
evident in industries knowledge economy ".
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ТА ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ
Розвиток України в сфері інформаційних технологій

виступає основою та дієвим чинником забезпечення її
конкурентоспроможності на світовому ринку. Він має
грунтуватися на розробці й поширенні технологій швид-
кої та якісної передачі знань на відстань. Практичне
здійснення цього вимагає трансформації підходів до на-
вчання, професійної діяльності та розвитку людини.
Відповідно до вимог сьогодення, це стане запорукою
підвищення рівня і якості життя населення, скорочення
потоків міграції фахівців з інформаційних технологій
(ІТ) за межі країни та досягнення тенденцій інновацій-
ного розвитку.

На сучасному ринку праці сьогодні виникає пара-
доксальна ситуація: спостерігається дефіцит кваліфіко-
ваних фахівців при доволі високому рівні безробіття.
Людина відіграє вирішальну роль у досягненні росту
будь-якої підприємницької структури, тому щоб бути
кращим за своїх конкурентів на ринку і бути завжди на
висоті, компаніям необхідно запрошувати найкращих
фахівців, а це створює багато проблем та сповільнює їх
діяльність, оскільки висококваліфіковані спеціалісти
коштують дорого на ринку праці та мають можливість
самі обрати місце працевлаштування.

Оскільки потреба в кадрах з кожним роком стає все
складнішою, підприємству потрібно зосереджувати
свою увагу на власному персоналі та формувати стійку
групу, яка зможе адаптуватися до непередбачуваних
ситуацій, які можуть виникати на ринку праці. Тому
рекрутинг персоналу є досить важливим для органі-
зацій, які бажають знайти не тільки професіонала своєї
справи, але й фахівця, який цінуватиме свою роботу та
буде виконувати її на високому рівні. Організації час від
часу повинні звертатися до рекрутингових організацій,
оскільки висока плинність кадрів потребує швидкої за-
міни працівників.

АНАЛІЗ ОСНОВНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

На сьогодні сфера надання рекрутингових послуг є
досить новою галуззю, оскільки закінченої теорії тех-
нології надання рекрутингових послуг зараз немає.
Отже, є необхідність у подальшому дослідженні про-
блем рекрутингу та його тенденцій у сучасних соціаль-
но-економічних умовах, що впливають на сучасний роз-
виток ринку праці. Треба відзначити науковців, які дос-

Staffing is changing every year, and the need for it is changing, more and more often there is a need for rapid
change of staff, including those adapted to new challenges. The sphere of information technologies is special in
this respect. Information technologies are developing very fast both around the world and in Ukraine. They are
an important and promising direction for the development of our economy, as evidenced by the rapid growth of
its share in GDP. With a favorable regulatory framework and improving the economic and political situation,
together with the existing high technological base, our country has a high potential for the development of the
IT industry and establishing it as one of the priorities.

HR managers are increasingly responsible for the recruitment process, training and development — this
requires significant investment resources. An alternative is recruitment companies, which are becoming
increasingly popular among European and Ukrainian companies that want to find suitable candidates as soon
as possible.

Ключові слова: ринок праці, рекрутинг, хедхантинг, ІТ-рекрутер, діджиталізація.
Key words: labor market, recruitment, headhunting, IT recruiter, digitalization.

ліджували цю тему більш глибше, а саме: А.Л. Бикова,
М.В. Галай, І.Ю. Жиляєва, І.М. Касатка, В.В. Криша,
В.Ю. Лисак, А.В. Лобза, О.В. Мазоренко, К.Г. Наумік,
В. М. Семендяк, Я.С. Сємєняк. У своїх працях вони вис-
вітлюють головні етапи рекрутингу, його переваги та
недоліки, вартість різних методів пошуку кадрів,
доцільність використання послуг рекрутерів.

МЕТА СТАТТІ
Метою роботи є вивчення тенденцій розвитку рек-

рутингу персоналу ІТ-компаній, особливостей надання
даного виду послуг, виявлення популярних каналів по-
шуку кадрів, визначення найбільш використовуваних ме-
тодів пошуку працівників ІТ-сфери.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Галузь інформаційних технологій є типовим пред-

ставником інноваційної економіки, яка базується на
знаннях, компетенціях та професійних навичках люди-
ни. Успіх ІТ-підприємства прямо залежить від того, який
кваліфікований і досвідчений персонал на ньому працює.
Це показують факти та цифри, а саме те, що "основним
фактором та причиною успіху світового лідера в ІТ-га-
лузі за швидкістю зростання — компанії "Google" — є
інвестиції у персонал та створення сприятливих для
роботи, спілкування та обміну думками умов" [5]. Інве-
стиції в розвиток людського капіталу в ІТ-галузі на
мікро-, мезо- та макрорівнях є дуже важливим та по-
трібним напрямом сучасної глобальної економіки.

Сферу IT можна вважати сферою діяльності, яка
має найвищі темпи розвитку на сьогоднішній день не
тільки в Україні, але й у всьому світі. Відомі великі ком-
панії на весь світ, що займаються IT-послугами посту-
пово заходять на український ринок та відкривають не-
великі українські IT-компанії. Більшість розробок
вітчизняних фахівців йде на експорт, адже рівень підго-
товки наших спеціалістів є високим, а рівень заробітних
плат нижче аніж в інших країнах. Тому іноземним інве-
сторам вигідно відкривати філіал своїх компаній саме в
Україні.

Попит в ІТ-сфері зростає швидше, ніж кількість ква-
ліфікованих розробників. Згідно з даними, агреговани-
ми Cyberstates, у 2020 році у США було 3,9 мільйона ро-
бочих місць роботодавців для технологічної професії, і
менше половини кандидатів з освітою комп'ютерних
наук, доступних для заповнення цих посад [3].

На сучасному ринку праці виникла жорстка конку-
ренція для залучення та утримання талановитих
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фахівців у сфері інформаційних технологій. Є дві ос-
новні причини нестачі ІТ-фахівців. Прогнозований де-
фіцит робочої сили для кваліфікованого ІТ-персоналу
збільшиться в 1,3 рази до 2025 року. Ця криза в світі
праці змусила компанії розробляти нові стратегії, спе-
ціально спрямовані на залучення і утримання дефіцит-
них ІТ-фахівців. Україна — є найбільшим експортером
IT-послуг в Європі. Більше 110 міжнародних компаній
мають офіси в Україні, з них більше половини знахо-
дяться в Києві. Найбільші партнери — США (45% ком-
паній), Євросоюз і Ізраїль.

За даними LinkedIn, 70% світової робочої сили скла-
дають пасивні таланти — люди, які не активно шукають
роботу. Проте, багато хто з цих пасивних співробітників
готовий розглянути питання про зміну роботи, якщо їм
пропонують більш привабливу роботу. Це не обов'яз-
ково повинна бути більш високооплачувана робота —
сьогоднішні технічні працівники цінують високу куль-
туру на робочому місці, можливість працювати з дому
або над проєктом, який їх дуже цікавить, і можливості
для навчання / просування. Є багато переваг, які можуть
бути включені в пропозицію про роботу, щоб зробити
його привабливим для людини.

Очікується, що в 2022 році кількість робочих місць
у сфері ІТ збільшиться на 22%, причому попит лише на
розробників програмного забезпечення зросте з 28% до
32%. На жаль, кількість кваліфікованих ІТ-фахівців не
цілком відповідає цьому зростанню попиту на високок-
валіфіковані кадри.

Одним з найскладніших завдань для будь-якої ком-
панії є набір і утримання талановитих співробітників.
Незалежно від галузі, знайти правильних людей часто є
проблемою. Однак ІТ-індустрія стикається з унікаль-
ними перешкодами, які роблять залучення кращих та-
лантів ще більш важливим. Важко не просто знайти
співробітника, а й людину, яка є ідеальною. Не потрібно
недооцінювати усю важливість персоналу підприємства,
бо чим цінніший працівник з відповідними якісними та
кількісними характеристиками тим більший шанс досяг-
нення поставлених цілей організації. Часта заміна пра-
цівників не призводить до бажаного результату, оскіль-
ки порушується внутрішній спокій в організації, вини-
кає високий ризик витоку конфіденційної інформації,
зростають фінансові витрати у сфері розвитку та на-
вчання персоналу, зменшується можливість формуван-
ня професійного персоналу, зростає вразливість орга-
нізації до зовнішнього мінливого середовища, кількість
надання неякісних послуг.

Через ці проблеми багато ІТ-компаній наймають
технічних рекрутерів, щоб спростити процес найму та
зробити його більш ефективним. Ці спеціалізовані, ква-
ліфіковані рекрутери можуть скоротити час найму.

Основна відмінність ІТ-рекрутингу від "звичайного"
полягає в тому, що IT-рекрутер повинен досконально
розуміти світ високих технологій. IT-рекрутер знахо-
диться в постійному контакті з ІТ-фахівцями, проводить
технічні інтерв'ю, аналізує навички кандидатів відпо-
відно до вимог замовника. Світ ІТ-рекрутингу має свою
термінологію, свої правила і методи.

Для вирішення поставлених у роботі завдань треба
також з'ясувати та охарактеризувати "портрет" ІТ-пра-
цівника. У Класифікаторі професій України визначені
назви професій, які відносяться до галузі інформацій-
них технологій [6], основні з них наведено у таблиці 1.

Також до працівників ІТ-галузі відносять керівників
проєктів, спеціалістів служби технічної підтримки, ІТ-
менеджерів та директорів, а також усіх, хто зайнятий у
галузі інтернет-технологій, займається соцмережами,
трафіком, безпекою, розробкою та впровадженням про-
грамного забезпечення, мобільним контентом теле-
фонів, створенням вебсервісів та програм тощо.

З розвитком інформаційної сфери рекрутмент пер-
соналу удосконалився та змінив своє первинне значен-
ня на е-рекрутмент. Ця сфера швидше розвивається та
поширюється серед спеціалістів по підбору та відбору
персоналу, а тому все частіше рекрутинг ототожнюєть-
ся з більш сучасним визначенням — електронний рек-
рутмент [7, с. 164]. Фактично, це один із ефективних
способів рекрутингу, щоб знайти необхідних спеці-
алістів в ІТ-сфері, використовуючи мережу Інтернет та
досліджуючи соціальні мережі, які є популярними се-
ред населення. В період трансформаційних зрушень та
постійного зростання користувачів Інтернет мережі
набувають все більшої популярності різного роду по-
слуги, які надаються компаніями через власні сайти,
соціальні мережі, маркетплейси. Пошук кадрів через
точки офлайн є менш дієвими, якщо ми говоримо у
розрізі макроекономічної площини, де потрібно за об-
межений час знайти велику кількість професіоналів
своєї справи. Виникає нестача часу та недоцільність рек-
рутерами здійснювати пошук людей в реальному житті,
а тому на допомогу приходить швидкий інформаційний
розвиток суспільства, глобалізація економічних про-
цесів, інтеграційні процеси між працівниками, робото-
давцями, країнами. Водночас не можна нівелювати пе-
ревагу пошуку людей через знайомих, друзів, рекомен-
дації робітників, клієнтів, оскільки фахівець по підбору
персоналу матиме уявлення про людину, її професійні,
особистісні якості, спрощуючи довготривалий ланцю-
жок пошуку спеціалістів, зосереджуючи свою увагу як
на ключових перевагах потенційного працівника, так і
його недоліках.

Все більше і більше інформаційні технології є основ-
ним компонентом успіху будь-якого бізнесу. Від орга-

№ Назва професії № Назва професії 
1. Адміністратор баз даних 12. Інженер з автоматизованих систем 

керування виробництвом 
2. Адміністратор даних 13. Інженер з комп'ютерних систем 
3. Адміністратор доступу 14. Інженер з програмного забезпечення 

комп'ютерів 
4. Адміністратор доступу (груповий) 15. Інженер-дослідник з комп'ютеризованих 

систем та автоматики 
5. Адміністратор задач 16. Конструктор комп'ютерних систем 
6. Адміністратор системи 17. Фахівець з інформаційних технологій 
7. Аналітик з комп'ютерних комунікацій 18. Фахівець з комп'ютерної графіки (дизайну) 
8. Аналітик комп'ютерних систем 19. Фахівець з розробки та тестування 

програмного забезпечення 
9. Аналітик комп'ютерного банку даних 20. Фахівець з розроблення комп'ютерних 

програм 
10. Аналітик операційного та прикладного 

програмного забезпечення 
21. Технік-програміст 

11. Аналітик програмного забезпечення та 
мультимедіа 

22. Технік із конфігурованої комп'ютерної 
системи 

 

Таблиця 1. Перелік професій в ІТ-галузі в Україні

Джерело: складено на основі [6].
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нізацій все частіше очікують, що вони найматимуть най-
кращих технічних спеціалістів. В умовах обмежених ре-
сурсів HR-менеджери часто відчувають нестачу кадрів і
не можуть виконати роботу з підбору найбільш квалі-
фікованих ІТ-фахівців.

Загалом це схоже на роботу рекрутерів в інших
сферах. Але є принципова різниця: рекрутинг в IT від-
різняється високою динамікою. Індустрія розвиваєть-
ся дуже швидко: кількість вакансій зростає щодня, у
той час як кількість кандидатів збільшується значно
повільніше. В IT-рекрутингу часто все вирішує
швидкість. Плюс затребуваність IT-фахівців вимагає
від рекрутерів бути дуже майстерними в хедхантингу
[4]. Цей вид послуг полягає в тому, що спеціаліст по-
винен переманювати професіоналів своєї справи з
одного підприємства в інше, проте в цій площині ми
говоримо про унікальних працівників, які займають
престижні посади в компанії. У такому випадку рек-
рутер повинен володіти великим спектром інформа-
тивної бази в даній галузі та сформувати особисту
картку потенційної цілі, де визначити її базові потре-
би, цінності, бажання, тобто слабкі та сильні сторо-
ни, щоб запропонувати такий контракт, від якого він
не зможе відмовитися і не буде вагатися у прийнятті
рішення.

IT-рекрутер поєднує в собі безліч ролей. Він пови-
нен орієнтуватися у різних назвах специфічних про-
фесій: Data-аналітиків, ІТ-менеджерів, Scrum-мастерів,
психологів, продавців, маркетологів, детективів, коучей
і всіх, хто необхідний на практиці. І якщо частина знань
і компетенцій рекрутер може напрацювати з досвідом,
то технічна грамотність, розуміння циклів розробки
програмного забезпечення і знання ринку — апріорний
базис при вході в професію.

На етапі заходу вакансії рекрутер повинен бути
здатним: орієнтуватися, наскільки актуальні запиту-
вані технології; чи багато відповідних кандидатів під
вимоги в потрібної локації; яку зарплату очікують
спеціалісти такого рівня; чи реально закрити позицію
і як швидко.

Рекрутери повинні працювати з пасивним ринком,
що означає стукати у всі закриті двері, шукати в усіх
кадрових та інформаційних сайтах, а значить, приділя-
ти пошуку ІТ-фахівців більше уваги, ніж їм потрібно.
Все це призводить до того, що месенджери рекрутерів
завалені однаковими повідомленнями, більшість з яких
взагалі не відповідають жодним умовам, але серед них є
ті, які точно підходять організації [1].

Які бувають ІТ-рекрутери [4]:
1. Sourcer — відповідає за пошук кандидатів і пер-

винний контакт із ними, наповнення воронки рекрутингу
(кількість кандидатів і їх перехід між етапами найму).
Такий фахівець за натурою, скоріше, аналітик — терп-
лячий і технічно підкований. Він визначає канали пошу-
ку під кожну позицію, аналізує їх ефективність, авто-
матизує й оптимізує процес сорсингу, застосовуючи
різні технічні інструменти.

2. IT Recruiter у продукті — рекрутер працює як із
технічними, так і з нетехнічними позиціями: крім роз-
робників, шукає також діджитал-дизайнерів, маркето-
логів, аналітиків, контент-менеджерів тощо.

Завдяки такій різноманітності позицій у роботі,
рекрутер краще розуміє потреби бізнесу, цикл ство-
рення продукту й може впливати на процес найму. Він
також бере активну участь у поліпшенні рекрутмент-
процесу.

3. Technical Recruiter — в аутсорс-компаніях рекру-
тери працюють переважно з технічними позиціями
різних рівнів (розробники, тестувальники, девопси
тощо).

Технічний рекрутер відповідає за той же повний
цикл пошуку кандидатів, але водночас мусить глибоко
розбиратися в технічних аспектах їх оцінювання, розу-
міти, з якими технологіями працює спеціаліст, як саме

їх застосовує та чи підходить під завдання позиції.
Інтерв'ю з таким рекрутером може виглядати як тех-
нічна співбесіда.

4. Рекрутер у GameDev — їх варто винести в окрему
категорію, оскільки цей напрям сильно відрізняється від
інших, зокрема, методами пошуку й залучення канди-
датів. Такому рекрутеру потрібно відшукати безліч яр-
марків і конференцій на тему геймдева, знайти майдан-
чики, де розміщуються такі вакансії, зрозуміти їхню
специфіку.

Загалом у професії IT-рекрутера є можливість виб-
рати той напрям, який викликає найбільшу цікавість.
Любите грати в ігри — спробуйте себе в GameDev, сте-
жите за здоров'ям — займайтеся наймом для healthcare-
додатків, любите цифри й дисципліну — ласкаво про-
симо до FinTech [4].

В українських вишах немає факультетів, де можна
здобути спеціальність "Рекрутер". Але є спеціальності,
що стануть непоганою базою для майбутньої кар'єри.
Так, згідно з дослідженням Product & Growth Marketer
Linkedin Естель Лі Круз, найбільше потенційних рекру-
терів випускають факультети психології, бізнесу, мар-
кетингу та соціології. Також у цей хіт-парад релевант-
ної освіти можна включити філологію й журналістику,
оскільки хорошому рекрутеру важливо мати хоча б
мінімальні навички копірайтингу.

Багато рекрутерів починають кар'єру з відділів про-
дажу, служби підтримки, адміністративних і операцій-
них посад. Тобто з тих сфер, де потрібно багато кому-
нікувати й розвивати в собі стресостійкість, мультиза-
дачність і швидку реакцію.

З високими бар'єрами для входу, кандидати, які спо-
діваються вийти на ринок праці, намагаються отримати
досвід роботи і часто повинні пройти кілька тестів на
оцінку роботи, щоб бути прийнятими на позиції почат-
кового рівня. Обмежуючи зростання майбутніх по-
колінь розробників, галузевий пул талантів для високок-
валіфікованих ІТ-фахівців стає все більш конкурентос-
проможним.

Маючи більше важелів впливу на ринку праці,
кількість ІТ-фахівців, яких шукають у процесі рекру-
тингу, збільшилася, залучаючи найкращих ІТ-талантів.
Особи, які приймають рішення щодо ІТ-рекрутингу,
тепер стикаються з тим, щоб запропонувати конкурен-
тну зарплату та пільги як доповнення до швидкого за-
повнення посад. До певної міри ІТ-рекрутинг схожий
на шпигунство. Оскільки в ІТ-сфері попит перевищує
пропозицію, на ринку йде активна боротьба за
фахівців. IT-рекрутери "полюють" на кандидатів, за-
лучаючи додаткові пошукові канали і методи відбору
фахівців [2].

Пасивність ІТ-ринку призвела до розвитку пошу-
ку як ключового навику, і навіть окремої галузі з влас-
ною спільнотою та екосистемою, адже тут не канди-
дати шукають роботу, а робота шукає кандидатів. Є
навіть спеціальні хакатони для ресурсників, де за 2—5
хвилин учасники повинні знайти відповіді на будь-які
навіть незрозумілі питання. Такі завдання значно роз-
вивають навички комунікації, адже вимагають вміння
грамотно складати запит, враховуючи, яку інформацію
він повинен дати або яку він не повинен відображати.
Рекрутери повинні знати, як розташовані такі ресур-
си, як Stackoverflow / Github / і т.д., щоб зрозуміти, як
оцінювати профілі користувачів і які методи можуть
бути використані для отримання контактної інфор-
мації.

Можна стверджувати, що ця сфера вважається сфе-
рою майбутнього. Багато професій вже не є актуальни-
ми, адже їх замінюють автоматизовані системи. Проте
розробки ІТ, навпаки, вважаються передовими техно-
логіями, на які є попит. Доки є попит на ці послуги, вони
будуть вдосконалюватися та заповнювати ринок, зав-
жди потрібні будуть висококваліфіковані спеціалісти,
яких мають шукати рекрутери.
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ВИСНОВКИ
Отже, на основі проведеної роботи було зроблено

такі висновки:
1. Рекрутинг персоналу є сучасним методом підбо-

ру персоналу, який набуває популярності в період гло-
балізаційних зрушень. Пошук кадрів спрощується, за
рахунок інформаційного розвитку, наростаючого впли-
ву соціальних мереж, маркетплейсів, де можна швидки-
ми темпами знайти необхідних працівників.

2. Робота рекрутера є досить непростою, завдяки
які компанії розвивають свій бізнес та професіонали
знаходять своє місце роботи. На сьогодні попит на рек-
рутингові послуги є досить високим з боку компаній-
роботодавців України.

3. Інформаційні технології розвиваються дуже
швидко як у всьому світі, так і в Україні. Вони є важли-
вим та перспективним напрямом для розвитку нашої
економіки, про що показує стрімке зростання її частки
у ВВП. При сприятливій нормативно-правовій базі та
покращенні економічної та політичної ситуації, разом
з наявною високою технологічною базою наша країна
має високий потенціал для розвитку ІТ-галузі та вста-
новлення її як однієї з пріоритетних.

4. IT-рекрутинг є досить специфічною ланкою у
сфері рекрутингу, бо рекрутинг у сфері IT має свої особ-
ливі алгоритми. Для того, щоб стати хорошим IT-рек-
рутером, потрібно мати навички в IT-технологіях і ро-
зуміти специфіку професії.

5. На сьогодні ринок праці IT-послуг є досить па-
сивним, так як не кандидати шукають роботу, а робота
шукає кандидатів. Для працівників IT-сфери іноді важ-
ливішим фактором є не заробітна плата, а умови робо-
ти, які може запропонувати роботодавець. Такі праців-
ники цінують високу корпоративну культуру на робо-
чому місці, можливість працювати з дому та можуть
відмовитись від проєкту, який їх не цікавить.
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STATE OF FORMATION AND DEVELOPMENT OF EVENT MANAGEMENT IN UKRAINE

У статті з використанням методу експертного опитування ідентифіковано реальний стан формуван-
ня і розвитку івент-менеджменту в Україні. Наведено й охарактеризовано ключові параметри вказаного
опитування. За його результатами ідентифіковано низку параметрів івент-менеджменту у вітчизняному
бізнесі, а саме: рівень розуміння процесів івент-менеджменту в управлінні українськими підприємства-
ми; рівень достатності знань щодо побудови і використання івент-менеджменту, а також рівень компе-
тентності працівників суб'єктів господарювання у цій сфері. Виявлено також задоволеність працівників
рівнем розвитку івент-менеджменту на їхньому підприємстві й ідентифіковано основні перешкоди щодо
ухвалення рішень щодо вдосконалення івент-менеджменту. Визначено основні напрями діяльності
суб'єктів господарювання, в яких першочергово повинно здійснюватися формування та/чи вдоскона-
лення івент-менеджменту. Ідентифіковано основні причини виникнення проблем у сфері івент-менедж-
менту, джерела фінансування процесів його формування і вдосконалення на вітчизняних підприємствах,
а також ключові переваги використання івент-менеджменту в українському бізнесі.

Realizing the importance and necessity of event management development in the companies, owners and
managers must hold input information based on the actual state of this type of management to introduce changes
further, make improvements, identify potential opportunities in the direction, etc. Since there is no universal
event management model, it is implemented differently by different business entities. At the same time, it is
essential and relevant to see and understand particular typical contours and guidelines in domestic business.

The article identified the actual state of event management formation and development in Ukraine using the
method of expert interviews. It was given and characterized the critical parameters of the survey (the volume of
the sample and its spatial feature, the target audience of the selection, representatives of the sampling frame, the
type of expert review, the method of survey, research tools, the practice of communication with the target audience,
the form of work organization, the frequency). The professionalism and representativeness of experts who
participated in the study were substantiated. According to the survey, there were recognized several parameters
of event management in the domestic business, namely: the level of understanding of the event management
processes in the direction of Ukrainian enterprises; the level of sufficiency of knowledge concerning the
construction and use of event management, as well as the level of competence of employees of business entities
in this area. Also, it revealed employees' satisfaction with the event management level in their enterprises and
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В умовах сьогодення швидкозмінне й динамічне рин-

кове середовище диктує нові правила ведення бізнесу,
що зумовлює необхідність модифікації традиційних
підходів до управління. За цих обставин ухвалення об-
грунтованих управлінських рішень у зазначеній сфері
багато в чому визначається наявністю достатнього
інформаційного масиву. Це стосується у тому числі й
івент-менеджменту як виду управлінської діяльності, що
спрямований на управління різними заходами ділового
(ділові зустрічі, ярмарки, виставки, конференції, конг-
реси, маркетингові заходи, соціальні ініціативи тощо) і
тімбілдінгового характеру у діяльності підприємств,
організацій та установ для досягнення їхніх стратегіч-
них і тактичних цілей.

Останнім часом, розуміючи важливість і не-
обхідність розвитку івент-менеджменту у своїх компа-
ніях, власники та керівники повинні володіти вхідною
інформаційною базою про реальний стан цього виду ме-
неджменту, щоб надалі впроваджувати зміни, робити
вдосконалення, виявляти потенціал у вказаному на-
прямку тощо. Оскільки немає універсальної моделі
івент-менеджменту, він здійснюється по-різному у
різних суб'єктів господарської діяльності. Водночас

distinguished the main obstacles in making decisions about the event management amelioration. The survey
pointed out the main areas of business entities in which priority should be given to event management formation
and/or modification. It discovered the leading causes of problems in event management, the sources of funding
for its building and improvement in domestic enterprises, and the key benefits of using event management in
Ukrainian business.

Ключові слова: діловий туризм, івент-менеджмент, івент, івент-планування, менеджмент, тімбілдінг.
Key words: business tourism, event management, event, event planning, management, team building.

важливо й актуально бачити й розуміти певні спільні
його контури й орієнтири у вітчизняному бізнесі.

АНАЛІЗ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Теоретичною базою дослідження проблеми стану

формування та розвитку івент-менеджменту в Україні
є наукові праці вітчизняних та іноземних науковців, у
яких розкриваються різні параметри івент-менеджмен-
ту, що можуть досліджуватися у контексті аналізова-
ної проблеми і трансформуватись у питання анкети.
Зазначені параметри розкривають у своїх працях, зок-
рема, такі науковці: Ю. Дьяченко, І. Седікова, В. Бон-
дар [1, с. 39—44], В. Мисик [2, с. 44—48], О. Ніколюк,
Т. Савченко [3, с. 98—103], Г. Олексюк, І. Ангелко,
Н. Самотій [4, с. 120—130], І. Пархоменко [5, с. 63—76],
Т. Повалій, Н. Світайло [6], О. Хитрова, Ю. Харитонова
[7, с. 27—31], C. Bladen [8, с. 53—57], G. Pino, A. Peluso,
P. Del Vecchio, V. Ndou, G. Passiante, G. Guido [9, с.
189—216], M. Schnitzer, C. Kоssler, P. Schlemmer, M.
Peters [10, с. 1260—1281] та ін. Враховуючи напрацюван-
ня вказаних авторів, стан формування та розвитку івент-
менеджменту в Україні доцільно аналізувати у розрізі
таких параметрів: ключові переваги використання івент-
менеджменту у вітчизняному бізнесі, джерела фінансу-

вання процесів його формування і вдосконален-
ня, основні причини виникнення проблем у сфері
івент-менеджменту, ключові напрямки діяльності
підприємств, в яких першочергово повинно
здійснюватися формування та/чи вдосконалення
івент-менеджменту, основні перешкоди щодо ух-
валення рішень про вдосконалення івент-менед-
жменту на вітчизняних підприємствах тощо.

Вивчення теорії і практики дає змогу зроби-
ти висновок про те, що сьогодні відсутня повна
інформаційна картина щодо реального стану
формування та розвитку івент-менеджменту в Ук-
раїні. Відтак існує значна прогалина у розумінні
того, яким зараз є стан цього виду менеджменту
в українських реаліях.

ЗАВДАННЯ СТАТТІ
Завданням дослідження є ідентифікування ре-

ального стану формування і розвитку івент-ме-
неджменту в Україні у розрізі базових його па-
раметрів.

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Для визначення стану формування та розвит-
ку івент-менеджменту було проведено дослід-
ження у формі експертного опитування. У дослі-
дженні прийняло участь 30 підприємств Львівщи-
ни з різних галузей економіки (при формуванні
обсягу вибірки враховано принцип малих вибі-
рок). Параметри, які є ключовими для цього дос-
лідження, подано у таблиці 1.

Основна мета зазначеного опитування поля-
гала у визначенні реального стану формування та
розвитку івент-менеджменту на підприємствах
Львівщини. Для цього експертам з кожного суб'єк-
та господарювання — керівникам та особам, що
безпосередньо займаються діяльністю, повністю

Таблиця 1. Ключові параметри проведеного опитування
компаній Львівщини щодо формування та розвитку івент-

менеджменту

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.

Параметри Характеристика параметрів 
1. Обсяг вибірки 30 об’єктів опитування 
2. Просторова ознака вибірки Підприємства м. Львова та Львівської області 
3. Цільова аудиторія об’єктів 
вибірки 

Підприємства різних галузей економіки та 
різної форми власності 

4. Представники вибіркової 
сукупності 

Філія ТОВ «Нестле Україна» «Нестле Бізнес 
Сервіс в Європі», компанія «Legendary quest», 
ТзОВ «Емвей Україна», туристична компанія 
«Coral Travel Ukraine», Львівська бізнес-школа, 
ПП «ШипШина», компанія «UniLab», ЛНГМ 
ім. Б. Возницького відділ «Музей-заповідник 
Золочівський замок», страхова компанія 
«Старлайф», компанія «N-iX», компанія 
«Equatex AG», ПАТ «Львівська кондитерська 
фабрика «Світоч»,  АТ «Львівгаз», мережа 
магазинів «Ябко», рекрутингова компанія 
«Worklife», ТзОВ «ОДВ-ЕЛЕКТРИК», АТ 
«Львівський хімічний завод», компанія 
«Himalayan Pepper», ТОВ «Карпатські 
мінеральні води», KLM Trans, компанія 
«Avenga», компанія «Eleks», ТОВ «Українські 
інформаційні технології», SoftServe,  
ДП ТзОВ СП «Трайдент консалтинг та 
інвестиції», АТ «Галичфарм», ТОВ «Нова 
Пошта», ТОВ «Полідек-тех», корпорація 
«Артеріум», ТзОВ «Телерадіокомпанія 
«Галичина» 

5. Вид експертної оцінки Опитування-думка 
6. Спосіб проведення Письмове 
7. Інструмент дослідження Анкета (додаток А) 
8. Спосіб зв’язку із цільовою 
аудиторією  

Метод безпосереднього контакту, телефонне 
інтерв’ю та Google-форми 

9. Форма організування робіт Індивідуальне 
10. Періодичність проведення Одноразове 
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чи частково наближеною до івент-менеджменту, — було
поставлено низку запитань різної форми, які дали змо-
гу ретельно дослідити окреслену проблему. Запитання
за своєю природою були різнотипними, жодних обме-
жень щодо їхньої форми не ставилось.

За статевою ознакою серед опитуваних переважа-
ли представники жіночої статі над чоловіками — 66,7%
та 33,3% відповідно. Щодо вікових меж респондентів, то
вони перебували у проміжку від 24 до 55 років, при цьому
більшість експертів — це особи віком 27—32 роки. Про

фаховість експертів, які взяли участь в опитуванні,
свідчить те, що 66,6% з них попрацювали більше 3
років на останньому місці роботи, при цьому менше
1 року працювали лише 3,3% респондентів. Усі 100%
респондентів отримали щонайменше одну повну
вищу освіту, здебільшого економічну, технічну, гу-
манітарну та інші.

Результати проведеного дослідження свідчать,
що "на відмінно" рівень свого розуміння процесів
івент-менеджменту в управлінні підприємством оц-
інюють лише 10% респондентів. Натомість, більше
53,3% опитаних вважають, що їх рівень такого ро-
зуміння перебуває на позначці "добре", а 33,3% —
на позначці "задовільно" (рис. 1).

Одне із адресованих респондентам запитань
стосувалось достатності їхніх знань щодо побудо-
ви і використання івент-менеджменту в управлінні
підприємством. 56,7% опитаних вважають, що швид-
ше за все володіють достатнім, на їх думку, рівнем
таких знань. При цьому однозначно стверджували
про високий рівень знань у зазначеній сфері лише

3,3% осіб. Однозначно не володіють достатнім рівнем
знань 3,3% опитуваних, а ще 3,3% особам було складно
відповісти на це запитання (рис. 2).

Дослідження також показало думку опитаних щодо
рівня компетентності працівників їхнього підприємства
в межах побудови та використання івент-менеджмен-
ту. Лише 6,7% осіб стверджують про відмінний рівень
компетентності їхнього персоналу з цього питання.
53,3% респондентів вважають, що ця компетентність є
на доброму рівні. Така ж кількість наголошує на неза-

довільній компетентності
працівників щодо побудови
і використання івент-менед-
жменту. Варіант "задовіль-
но" обрали серед своїх
відповідей 33,3% експертів
(рис. 3). У цьому контексті
слід зауважити, що питання
компетентності є одним із
ключових, адже більшість
проблем на шляху вдоскона-
лення івент-менеджменту
виникає саме з причин недо-
статньої обізнаності пра-
цівників у зазначеній сфері
та володіння недостатньою
кількістю вмінь, знань та на-
вичок у ній. Це своєю чергою
актуалізує необхідність
якісної освіти в сфері івент-
менеджменту.

Одне із завдань дослід-
ження стосувалось способів

підвищення компетентності персоналу на вітчиз-
няних підприємствах у сфері івент-менеджмен-
ту. Результати засвідчили, що у 63,3% випадках
використовують для цього разові тренінги, кур-
си підвищення кваліфікації, семінари тощо. 56,7%
експертів зазначили, що у їхніх компаніях зас-
тосовуються для досягнення зазначених цілей
різні канали внутрішніх комунікацій, зокрема e-
mail, Intranet, буклети. 50% опитуваних вказують
на поширення відповідної інформації під час ус-
них розмов, 36,7% обрали періодичні тренінги та
курси, 30% зазначили спосіб підвищення компе-
тентності через бонуси для персоналу з високим
рівнем ініціативності щодо змін системи івент-ме-
неджменту. 6,7% проголосували за установлен-
ня відповідних положень у ключових показниках
ефективності, а один із респондентів стверджує,
що на його підприємстві жодним чином не про-
водять заходи для підвищення рівня компетент-
ності персоналу у сфері івент-менеджменту.

На незадовільно
3% На відмінно

10%

На добре
54%

На задовільно
33%

Рис. 1. Рівень розуміння процесів івент-менеджменту
в управлінні вітчизняними підприємствами

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.

Швидше так, ніж ні
56,76%

Швидше ні, ніж так
33,33%

Однозначно так
3,30%Однозначно ні

3,30%

Складно відповісти
3,30%

Рис. 2. Рівень достатності знань щодо побудови і використання івент-менеджменту
в управлінні підприємством

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.

Задовільно
33,30%

Незадовільно
6,70%

Відмінно
6,70%

Добре
53,30%

Рис. 3. Рівень компетентності працівників підприємств щодо
побудови і використання івент-менеджменту

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.
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Респонденти опитувались і на предмет їхньої задо-
воленості рівнем розвитку івент-менеджменту на
підприємстві. Лише 43,3% серед них виразили свою
швидше за все задоволеність, у той час як 13,3% безза-
перечно стверджують, що повністю задоволені рівнем.
Негативні відповіді спостерігалися в більше ніж 43,3%
опитуваних, зокрема, 33,3% осіб швидше схиляються до
незадоволення цим рівнем, 6,7% однозначно не задово-
лені, а 3,3% складно відповісти (рис. 4).

Під час проведення опитування з'ясувалось, що, на
думку 76,7% опитуваних, невизначеність щодо фактич-
них поточних витрат на підтримання належного стану
івент-менеджменту є основною перешкодою для ухва-
лення рішень про вдосконалення цього виду менеджмен-
ту в управлінні підприємством. 53,3% респондентів се-
ред інших таких перешкод відзначають невизначеність
щодо фактичних витрат на вдосконалення івент-менед-
жменту, 43,3% — невпевненість щодо його можливості
сприяти досягненню цілей підприємства, 23,3% — не-
достатній досвід у напрямку використання івент-менед-
жменту. Ще 20% респондентів вказують на невпев-
неність щодо розвитку підприємства загалом (рис. 5).

Респондентам було поставлене запитання і щодо
напрямків діяльності підприємства, в яких першочерго-
во повинно здійснюватися формування та/чи вдоскона-
лення івент-менеджменту. У цьому контексті більшість

опитуваних (63,3%) відзнача-
ють сферу комунікативної
політики. Напрям стратегіч-
ного та тактичного плануван-
ня обрало 60% респондентів,
маркетингову політику —
46,8%, напрям якості та кон-
курентоспроможності про-
дукції — 43,3%. 40% респон-
дентів першочергово відзна-
чили напрям HR-менеджмен-
ту, 36,7% — управлінський об-
лік, 33,3% — фінансову
діяльність та збутову політи-
ку, 30% — виробничу діяль-
ність, 20% — зовнішньоеконо-
мічну діяльність та 13,3% —
товарну політику (рис. 6).

Наступним, що досліджу-
валось у ході опитування,
було питання щодо основних
причин виникнення проблем у

сфері івент-менеджменту. Згідно отриманих результатів,
однакова кількість респондентів — 23,3% — погоджу-
ються, що помилки на етапі побудови івент-менеджмен-
ту та низький рівень усвідомленості важливості й заці-
кавленості у ньому керівництва є ключовими причина-
ми невдач у сфері івент-менеджменту. 20% експертів
схиляються до проблем невідповідності рівня ресурс-
ного забезпечення та рівня компетентності працівників
під час виконання завдань. 6,7% респондентів виокрем-
люють проблеми часових обмежень та низького рівня
координування діяльності на окремих етапах управлін-
ня заходами ділового та тімбілдінгового характеру в
діяльності компаній (рис. 7).

Одне із завдань дослідження стосувалось ідентифі-
кування рівня витрачених коштів на івент-менеджмент
за останній звітній період на підприємствах Львівщини.
60% респондентів вказують суму на рівні менше 1% за-
гального бюджету, 26,7% обрали під час своїх відпові-
дей діапазон у межах 1—5%, а ще 13,3% констатують
факт витрачання 6—10% від суми загального бюджету.
Позначку, що вказує на суму більше 10%, не обрав жо-
ден із представників компаній вибірки.

Рисунок 8 ілюструє джерела фінансування процесів
формування і вдосконалення івент-менеджменту, що
найчастіше використовуються на вітчизняних підприє-
мствах. Так, абсолютна більшість респондентів (83,3%),

даючи відповідь на це за-
питання, констатували
факт витрачання з такою
метою власних коштів.
Позицію банківського
кредитування не обрав
жоден з учасників опиту-
вання.

Підвищення рівня
вмотивованості персона-
лу 70% респондентів вва-
жають основною перева-
гою використання івент-
менеджменту на під-
приємстві. 63,3% опиту-
ваних такою перевагою
називають покращення
іміджу організації, а 60%
стверджують, що вико-
ристання івент-менедж-
менту в діяльності суб'єк-
та господарювання пози-
тивно впливає на ефек-
тивність управління зага-
лом. 43,3% осіб підкрес-
люють важливість івент-

Швидше ні, ніж так
33,33%

Швидше так, ніж ні
43,34%

Однозначно так
13,31%

Однозначно ні
6,71%

Складно відповісти
3,30%

Рис. 4. Задоволеність опитуваних рівнем розвитку івент-менеджменту
на їхньому підприємстві

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.
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Рис. 5. Основні перешкоди щодо ухвалення рішень про вдосконалення івент-менеджменту
на вітчизняних підприємствах

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.
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менеджменту для підвищення
рівня конкурентоспроможності
бізнесу. На важливості івент-
менеджменту в знаходженні
нових клієнтів акцентують ува-
гу 23,3% респондентів, 20% — на
збільшенні прибутків підприєм-
ства та 3,3% — на зменшенні
витрат (рис. 9).

Наведені на рисунку 9 дані
дають можливість стверджувати,
що респонденти вбачають в івент-
менеджменті передусім інстру-
мент для ефективного мотиву-
вання власного персоналу та
впливу на імідж компанії. Проте
у питанні вмотивованості персо-
налу на підприємстві щодо впро-
вадження/вдосконалення івент-
менеджменту лише 6,7% відпові-
ли цілковито ствердно, 56,7% об-
рали варіант "швидше так, ніж ні",
23,3% — "швидше ні, ніж так".
Решта респондентів категорично
стверджують, що працівники не
є достатньо вмотивованими.

У ході дослідження важли-
вим було визначити, на який ас-
пект варто було б звернути більше ува-
ги на підприємствах за наявності умов-
ної можливості побудови і впровад-
ження івент-менеджменту з "нуля".
Так, 30% респондентів зауважили, що
передусім звернули б увагу на розумі-
ння процесів івент-менеджменту в
організації. Ще 23,3% осіб більше б зо-
середились на проєктуванні окремих
елементів системи івент-менеджменту,
20% звернули б увагу на якість та об-
сяги навчання персоналу за тематикою
івент-менеджменту, а 13,3% викорис-
тали б послуги спеціалізованого аген-
тства. 6,7% респондентів вважають, що
результативним буде залучити більше
підрозділів до процесів івент-менедж-
менту, а 3,3% схиляються до рішення
вдосконалення існуючої системи івент-
менеджменту замість створення нової.
Лише один респондент висловив дум-
ку, що він особисто б відмовився від
впровадження івент-менеджменту, бо
не бачить доцільності у ньому.

Оцінюючи такі твердження експертів, можна чітко
відзначити один позитивний момент — працівники та
керівники підприємств усвідомлюють те, що рівень знань
та компетентності щодо івент-менеджменту на
їхніх підприємствах є далеко не зразковим та
значною мірою недостатнім. Через нерозуміння
процесів багато в чому і виникає невпевненість
щодо результативності івент-менеджменту.

ВИСНОВКИ
Враховуючи те, що у вітчизняних літератур-

них джерелах реальний стан формування і роз-
витку івент-менеджменту охарактеризований
доволі фрагментарно, проведене додаткове дос-
лідження для збору первинної інформації в ана-
лізованій сфері. За результатами виконаних дос-
ліджень ідентифіковано низку параметрів івент-
менеджменту у вітчизняному бізнесі, а саме:
рівень розуміння процесів івент-менеджменту в
управлінні українськими підприємствами; рівень
достатності знань щодо побудови і використан-

ня івент-менеджменту, а також рівень компетентності
працівників суб'єктів господарювання у цій сфері; задо-
воленість працівників рівнем розвитку івент-менеджмен-
ту на їхньому підприємстві; основні перешкоди щодо ух-
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Рис. 6. Основні напрямки діяльності підприємств, в яких першочергово повинно
здійснюватися формування та/чи вдосконалення івент-менеджменту

Джерело: сформовано за результатами експертного опитування.
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валення рішень про вдосконалення івент-менеджменту
на вітчизняних підприємствах; основні напрями діяль-
ності суб'єктів господарювання, в яких першочергово по-
винно здійснюватися формування та/чи вдосконалення
івент-менеджменту; основні причини виникнення про-
блем у сфері івент-менеджменту; джерела фінансування
процесів формування і вдосконалення івент-менеджмен-
ту на вітчизняних підприємствах; ключові переваги ви-
користання івент-менеджменту в українському бізнесі.

Перспективи подальших досліджень у цьому на-
прямку повинні полягати у виявленні напрямів активі-
зування процесів формування і розвитку івент-менед-
жменту на вітчизняних підприємствах.
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OPTIMIZATION OF BASIC AND AUXILIARY BUSINESS PROCESSES
IN THE BUSINESS MODEL OF A MODERN MANUFACTURING ENTERPRISE

У статті проведено дослідження бізнес-процесів підприємства. Акцентовано вагу на тому, що на ви-
робничому підприємстві мають місце основні та допоміжні бізнес-процеси. При чому зауважено, що ос-
новними є процеси в результаті яких виробляється основний продукт (цінність), яку підприємство реа-
лізовує кінцевому споживачу, всі інші процеси є допоміжними точки зору задоволення потреб спожива-
ча. Таким чином, до допоміжних процесів віднесено: обслуговуючі, управлінські та процеси розвитку
підприємства.

Приділено увагу основним напрямам оптимізації бізнес-процесів, серед яких виділено такі: мінімальної
кількості виконавців, мінімального залучення керівників і мінімальної кількості контрольних операцій,
і на противагу ним — максимальної типізації процесів, максимального спрощення операцій і максималь-
но можливого забезпечення паралельності бізнес-процесів.

Результатом оптимізації бізнес-процесів підприємства є усунення зайвих втрат на виконання про-
цесів, що не несуть цінність споживачам, за рахунок чого досягається максимальне задоволення їх по-
треб, зміцнення становища підприємства на ринку та забезпечення максимального притоку прибутку на
підприємство.

The article examines the business processes of the enterprise. Emphasis is placed on the fact that the main
and auxiliary business processes take place at the production enterprise. It is noted that the main processes are
the ones that produce the main product (value), which the company sells to the final consumer, all other processes
are ancillary in terms of meeting consumer needs. Thus, the ancillary processes include: service, management
and enterprise development processes.

It is noted that the company should optimize only those processes that are often repeated, and highlighted
current cases that really need to optimize the company's business processes, including: the need to increase
transparency, sale or change of management, in the case of mergers. It also describes the conditions that do not
require optimization of business processes: in case of inexpediency — in terms of small staff or in case of high
cost, due to, on the contrary, a very large staff.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Налагодження прибуткового або принаймні без-

збиткового у короткостроковому періоді часу вироб-
ничого процесу є важливим питанням сьогодення. Зва-
жаючи на загострення економічної, фінансової, полі-
тичної, енергетичної криз, що наразі спороджують
діяльність виробничих підприємств і призводять їх до
банкрутства або примусового припинення господарсь-
кої діяльності актуальним постає питання оптимізації
основних та допоміжних виробничих процесів з метою
виключення з ланцюга створення цінності непродуктив-
них та зайвих елементів, які б забезпечили ефективність
наявної моделі ведення їх бізнесу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
Дослідженню питань оптимізації бізнес-процесів

виробничих підприємств присвячено праці таких нау-
ковців: Борисов А., Гордєєв М., Гурова В., Дума О., Каз-
мірчук М., Репін В., Садекова А., Чернобай Л.І., Шаров О.,
Швейдер Ю. та ін. В їх доробках приділено увагу про-
блемам управління бізнес-процесами сучасних
підприємств, формуванню стратегій подолання кризо-
вих явищ, розглянуто технології управління ресурсами
на основі використання ERP-систем, описано помилки,
які виникають у процесі оптимізації ланцюга створення
вартості підприємства. Проте, зважаючи на посилення
протиріч, що виникають в економіці країни поглиблен-
ня знань у сфері оптимізації основних та допоміжних
процесів виробничих підприємств набувають окремого
значення з метою виключення зайвих процесів із лан-
цюга створення вартості та набуття конкурентних пе-
реваг підприємства на ринку.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження напрямів оптимізації

основних та допоміжних бізнес-процесів виробничого
підприємства для удосконалення ланцюга створення
цінності продукту в бізнес-моделі сучасного підприєм-
ства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Під бізнес-процесами розуміють сукупність взаємо-

пов'язаних дій, які за допомогою використання відпо-
відних технологій дають можливість перетворити вхо-
ди (ресурси) у виходи (результати), що мають цінність
для споживачів і сприяють зростанню вартості підприє-
мства [1, с. 148]. Оптимальним вважають такий бізнес-
процес, що забезпечує досягнення бізнес-цілей підприє-

Attention is paid to the main areas of business process optimization, including the following: minimum number
of executors, minimum involvement of managers and minimum number of control operations, and in contrast —
maximum typification of processes, maximum simplification of operations and maximum parallelism of business
processes. Reengineering is also highlighted as a means of optimization, which consists in redesigning existing
business processes and applying benchmarking mechanisms, which is based on the experience of leading
manufacturers in this industry and its implementation in the activities of their own company and more.

It is proved that the optimization of business processes is a necessary condition for the survival of the enterprise
in the market and presents the main directions of optimization of business processes of the business model of the
production enterprise. ultimately leads to increased productivity, faster turnover of capital, reducing production
and commercial cycles, ensuring the generation of profits in the planned amount, maximum satisfaction of existing
consumer needs and increase the company's market presence.

Ключові слова: бізнес-модель, бізнес-процес, основні та допоміжні процеси, оптимізація, реінжиніринг
та бенчмаркінг.

Key words: business model, business process, main and auxiliary processes, optimization, reengineering and
benchmarking.

мства, сформульованих у термінах і кількісних показ-
никах, які використовуються як критерії оптимізації [2,
с. 4].

Загалом на виробничому підприємстві має місце на-
ступна сукупність бізнес-процесів: основні бізнес-про-
цеси, забезпечуючи (допоміжні), процеси управління та
розвитку.

До основних бізнес-процесів відносять ряд процесів
у ході реалізації яких відбувається створення продукту
або послуги, іншими словами доданої вартості, яка пред-
ставляє цінність для споживача. Основною метою та-
ких бізнес-процесів є отримання прибутку, особливістю
їх є те, що вони віддзеркалюють стратегічний профіль
бізнесу підприємства. Звісно для підприємства саме ці
процеси представляють важливу роль.

Забезпечуючи або допоміжні процеси не мають
стратегічного значення для підприємства, займаються
підтриманням інфраструктури, а їх головними спожи-
вачами є основні процеси. Ці процеси можуть за необ-
хідності перетворитися на основні бізнес-процеси, або
у разі появи конкурентоспроможних альтернатив мо-
жуть бути передані в аутсорсинг.

Керуюча система підприємства представляє проце-
си управління діяльністю підприємства, які реалізову-
ють функцій планування, організації, обліку, контро-
лю та регулювання основних та допоміжних бізнес-про-
цесів. З точки зору створення додаткової вартості такі
процеси слід віднести до допоміжних, адже вони також
забезпечують ефективне протікання основних процесів.

Окремими є процеси розвитку, які також відносять
до допоміжних, адже їх завданням є забезпечення роз-
витку підприємства та його продукту у довгостроковій
перспективі.

Наведена класифікація, на наш погляд, є досить
зручною, адже допомагає розуміти всю сукупність
бізнес-процесів, що відбуваються на підприємстві, та оп-
тимізувати їх впроваджуючи ефективне управління.

М. Портер у 1985 р. описав модель ланцюжка ство-
рення вартості підприємства, яка розглядає все підприє-
мство як сукупність взаємопов'язаних бізнес-процесів
і дозволяє здійснити їх оптимізацію з метою зменшен-
ня витрат (бізнес-процесів, що не представляють
цінність для споживача) та отримання прибутку.

Ланцюжок створення цінності поєднує в одному
контурі основні та допоміжні процеси підприємства. Ос-
новні процеси представлені виробництвом та розподі-
лом основного продукту, а допоміжні — забезпечують
ефективне протікання основних бізнес-процесів.
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Отже, в межах моделі ланцюга створення вартості
(цінності) за цим підходом виділяють такі основні біз-
нес-процеси: внутрішньої та зовнішньої логістики, ви-
робництва, маркетингу та збуту, а також після продаж-
ного обслуговування.

Допоміжними ж виступають бізнес-процеси: мате-
ріально-технічного забезпечення, підтримання інфрас-
труктури підприємства, управління людськими ресур-
сами та розвиток техніко-технологічної бази підприє-
мства [1, с. 150—153].

Головними ознаками бізнес-процесів підприємства
є:

— орієнтація на кінцевого споживача та "групи впли-
ву", завдяки яким буде відбуватися процес реалізації
виробленої цінності;

— "параметри входу в процес" виступають вимоги,
які висуває споживач до кінцевого продукту, а саме
цінність, за яку споживач згоден платити;

— незадоволений споживчий попит у певний момент
часу є каталізатором бізнес-процесу, а отримане задо-
волення від продукту або послуги є його завершальною
стадією;

— бізнес-процес складається із сукупності взаємо-
пов'язаних процесів та робіт, де кінцевий результат
однієї роботи є початком для наступної, тобто ство-
рюється певний ланцюг;

— кожен виконавець процесу (підрозділ) виступає
виконавцем певного кола робіт, проте інколи вони мо-
жуть бути виконавцями декількох видів процесів;

— бізнес-процеси є повторюваними у часі та про-
сторі.

Як зауважують Гурова О.В та Садекова А.І. опти-
мізація бізнес-процесів є вкрай актуальною для під-
приємств, які здійснюють діяльність по обслуговуван-
ню споживачів і мають розгалужену мережу філіалів.
Це передусім дистриб'ютори, підприємства із сервісно-
го обслуговування, роздрібні мережі тощо [3, с. 77].

В цілому ж оптимізація дає можливість описати та
ув'язати всі бізнес-процеси, що присутні на підприємстві
з метою їх регламентації, тобто визначення зон відпов-
ідальності кожного робітника чи підрозділу для усунен-
ня конфліктів всередині компанії, що забезпечить ефек-
тивність їх протікання. Оптимізувати варто лише ті про-
цеси, які часто повторюються.

Оптимізація є актуальною у разі:
— потреби підвищення прозорості компанії;
— зміни керуючого підприємством;
— продажу підприємства;
— об'єднання підприємств тощо.
Опис бізнес-процесів набуває ефективності за та-

ких умов:
— якщо компанія, в якій планується здійснити оп-

тимізацію є невеликою, адже в ній постійно відбуваєть-
ся зміна стратегії, а отже, оптимізація може виявитися
вже не актуальною і витратною;

— якщо підприємство, навпаки, є досить великим і
має у штаті більше ніж 5 тис. співпрацівників, в такому
випадку оптимізація буде досить витратною з точки
зору фінансів та часу адже потребує використання спе-
ціальних технологій опису бізнес-процесів;

— у разі відсутності на підприємстві менеджерів, які
б відповідали за організацію та корегування бізнес-про-
цесів.

До основних напрямків оптимізації бізнес-процесів
слід віднести.

1. Оптимізація ресурсного забезпечення бізнес-про-
цесу на усьому ланцюгу створення цінності підприєм-
ства, яка досягається шляхом вертикального та гори-
зонтального ущільнення процесів. Вертикальне ущіль-
нення можливе за рахунок надання працівникам само-
стійності у прийнятті рішень (делегування повноважень
із зони діяльності керівника) і призводить до скорочен-
ня часу на виконання процесу. Горизонтальне ж ущіль-
нення базується на використанні праці працівників се-

редньої кваліфікації і широкої спеціалізації, які будуть
спеціалізуватися на виконанні цілої низки схлжих між
собою процесів.

Такий напрям, з одного боку, дозволяє уникнути
низки помилок у виконанні бізнес-процесів за рахунок
мінімізації виконавців, а з іншого — допомагає мінімізу-
вати інформаційні розриви, що, як правило, уповільню-
ють протікання процесів.

2. Мінімальне залучення керівників до виконання
бізнес-процесу, адже як показує практика, залучення
керівника уповільнює виконання бізнес-процесу, пра-
цівники починають втрачати самостійність, що впливає
на час та якість отриманих результатів.

3. Усунення зайвих етапів проведення контрольних
операцій в середині бізнес-процесу. Варто по можли-
вості усувати проміжний контроль, який здійснюють
функціональні підрозділи підприємства в ході виконан-
ня бізнес-процесу, проте посилити контроль за його
результатами, що значно оптимізує час його виконан-
ня.

4. Застосування такого важливого принципу орга-
нізації виробництва, як паралельності. В наш час ско-
рочення циклу виконання бізнес-процесу є конкурент-
ною перевагою на ринку, тому виникає необхідність ви-
конання більшості процесів паралельно, що звичайно
ускладнить сам бізнес-процес, проте забезпечить еко-
номію часу на його виконання.

5. Здійснення типізації більшості процесів. Високий
ступінь типізації часткових процесів дає можливість
здійснити їх автоматизацію і дозволяє маючи в наявності
декілька алгоритмів реалізації процесу визначити типі-
зовані сценарії його протікання.

6. Максимальне спрощення процесів для підвищен-
ня простоти їх виконання, що мінімізує кількість поми-
лок в ході виконання процесу і пришвидшить час їх ви-
конання.

7. Використання процедур бенчмаркінгу з метою
вивчення найкращих сучасних практик організації
бізнес-процесів. Суть даного методу полягає у вивченні
найкращого досвіду виконання бізнес-процесів з метою
перенесення у діяльність власного підприємства основ-
них процедур, технологій, стандартів та методів реалі-
зації даних процесів. Для дослідження обирається най-
кращий представник галузі і визначається яким чином
даний бізнес-процес забезпечує генерування прибутку,
яким чином відбувається економія витрат, забезпечуєть-
ся якість та конкурентоспроможність продукції тощо.

8. Реінжиніринг бізнес-процесу. Такий підхід вико-
ристовують для перепроєктування вже існуючих про-
цесів, які ймовірно погано працюють або, є застарілими
і не приносять прибуток. Реінжиніринг потребує залу-
чення команди, яка створить новий бізнес-процес, не
звертаючи увагу на існуючий.

9. Постійне удосконалення бізнес-процесів на основі
систематичного проведення їх аналізу із розробленням
процедур щодо їх покращення.

До часткових методів оптимізації бізнес-процесів
можна віднести такі:

— оптимізацію продуктового портфелю, який ба-
зується на проведенні маркетингових досліджень і ви-
явленні продуктів, які забезпечують найбільший притік
прибутку на підприємство;

— оптимізацію грошових потоків, які не сприяють
отриманню прибутку в запланованому обсязі і потре-
бують змінити графік інвестицій у низько прибуткові
проєкти з метою ліквідації розривів у грошових пото-
ках між надходженням і витрачанням грошових ре-
сурсів;

— оптимізація роботи із дебіторами, що передбачає
перегляд умов надання комерційного кредиту за термі-
нами та строками платежів;

— оптимізація кредиторської заборгованості, яка
може бути здійснена методами передачі частки прав на
володіння активами в погашення боргу перед кредито-
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рами або передачі акцій, або частки у капіталі підприє-
мства в обмін на отримання кращих умов залучення кре-
дитних ресурсів [5, с. 72].

Розглянемо ряд основних помилок, які здійснюють
керівники та менеджери бізнес-процесів в ході їх опти-
мізації, в умовах загостреної економічної та епідеміо-
логічної ситуації:

— відмова або "заморожування" деяких проєктів, які
зорієнтовані на розвиток підприємства, адже ситуація
на ринку зміниться, а розвиток доведеться форсувати,
що призведе до додаткових витрат і можливих втрат
споживачів, частки ринку тощо;

— відсутність далекоглядності і закриття деяких
напрямів діяльності, які наразі є збитковими, не доче-
кавшись окупності вкладених коштів;

— економія на заробітній платі основних праців-
ників, скорочення премій та інших доплат;

— скорочення штату працівників, за рахунок
звільнення або переведення та скорочений робочий день
[4, с. 217].

До очікуваних результатів оптимізації бізнес-про-
цесів підприємства слід віднести:

— скорочення часу на виконання усього бізнес-про-
цесу, що забезпечується скороченням часу на виконан-
ня кожного часткового процесу, за рахунок реалізації
принципу паралельності їх виконання та типізації, адже
як показує практика провідних компаній США впровад-
ження цих заходів сприяє скороченню часу на виконан-
ня бізнес-процесів у 20—200 разів;

— скорочення часу простоїв між операціями основ-
ного бізнес-процесу;

— зменшення тривалості бізнес-процесу призводить
до підвищення продуктивності праці працівників, при-
скорення оборотності капіталу підприємства та покра-
щення ділової активності підприємства, зростання час-
тки підприємства на ринку та збільшення прибутку;

— оптимізація бізнес-процесів забезпечує зменшен-
ня їх вартості;

— досягається максимальне задоволення існуючих
потреб споживачів;

— покращується взаємодія між функціональними
підрозділами підприємства за рахунок ліквідації дублю-
вання їх обов'язків і скорочення часу, необхідного на
прийняття рішень тощо.

ВИСНОВКИ
Отже, сучасні тенденції економічного розвитку ви-

сувають нові вимоги до функціонування бізнес-моделей
виробничих підприємств, які намагаючись утримати
конкурентні позиції на ринку повинні здійснювати низ-
ку заходів щодо оптимізації власних бізнес-процесів
протягом усього ланцюга створення цінності для кінце-
вого споживача.

Встановлено, що бізнес-модель складається із низ-
ки бізнес-процесів (часткових елементів), які в свою чер-
гу поділяються на основні, допоміжні, управлінські
бізнес-процеси та процеси розвитку підприємства.

Авторами доведено, що оптимізація бізнес-процесів
є необхідною умовою виживання підприємства на рин-
ку. Представлено основні напрямки оптимізації бізнес-
процесів бізнес-моделі виробничого підприємства серед
яких найважливішими є ті, що дають можливість ско-
ротити витрати часу та ресурсів при виконанні кожно-
го елементу бізнес-процесу, що в кінцевому підсумку
призводять до підвищення продуктивності праці, при-
швидшення оборотності капіталу підприємства, скоро-
чення виробничого та комерційного його циклів, забез-
печення генерування прибутку у запланованому обся-
гу, максимального задоволення наявних та потенційних
потреб споживачів та збільшення присутності підприє-
мства у визначеній ринковій ніші. Перспективами по-
дальших досліджень має стати система збалансованих
показників оцінки основних бізнес-процесів виробни-
чого підприємства.
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STATE SOCIAL POLICY OF UKRAINE

У статті розглянуто мету, принципи та основні засади соціальної політики та проаналізовано соціаль-
ну ситуацію в країні. Вказано компоненти, які фахівці вносять до атрибутів державної соціальної політи-
ки та які дають змогу чітко визначити, що є державною соціальною політикою. Досліджено пенсійну
систему України як складову соціальної політики держави, проаналізовано доходи та видатки Пенсій-
ного фонду країни. У роботі наведено два основних підходи до реалізації соціальної політики країни:
державний патерналізм та ліберальна модель.

Наведено перспективну модель соціальної політикиУкраїни та виокремлено основні її складові. На-
ведено досвід проведення соціальної політики в країнах Центральної та Східної Європи та детально опи-
сано два етапи, які є характерними для соціальної політики цих країн.

Today in Ukraine there is no single law that would define the purpose, principles and basic principles of
social policy. There are many models for implementing social policy, but the most common are two main
approaches: state paternalism and the liberal model.

Ukraine's pension system as a component of the state's social policy guarantees a certain degree of social
protection to all elderly citizens, provides a higher rate of substitution (ratio of pension to wages) for low-wage
people, ie redistribution of income from high-income categories is realized. grows annually due to inflation and the
gradual rise of social standards such as the subsistence level and the minimum wage. In order to support the citizens
of Ukraine and business during the quarantine measures to prevent the spread of COVID-19 in Ukraine in 2020 and
2021, the assistance of private individuals was paid, respectively UAH 3,603 million. and UAH 201 million.

PFU incomes are the basis for the operation of the minimum wage of Ukrainian citizens is gradually increasing
every year, which may indicate that the standard of living of Ukrainians is improving to some extent. Also,
increasing wages will help partially reduce unemployment and prevent migration from the country, which will
ensure the future filling of PFCs, as the minimum pension barely meets the minimum needs of respectable age.
European Union experience shows that sustainable and comprehensive development creation of comfortable
conditions for life and work of society, and one of the main such conditions is the strengthening of the economy
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as a basis for ensuring social equality in the future. Thus, based on the experience of developed European countries,
it is advisable to identify promising areas of change in Ukraine's development, which will form the financial base
of the social sphere, even in quarantine: attracting active population to the labor market and creating favorable
conditions for small and medium businesses; introduction of a "green" economy; rational use of resources and
conscious consumption.

The welfare state in modern conditions implies the existence, on the one hand, of a strong state capable of
taking responsibility for human resources development, and, on the other hand, the existence of developed civil
society institutions capable of bringing the state under its control.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
На сьогодні в умовах глобалізації пріоритети роз-

витку людини та забезпечення високого рівня життя
населення є основними факторами загальнолюдського
прогресу. Ще ні одній державі світу не вдавалося до-
сягнути високих показників рівня та якості життя без
кардильного підвищення життєвих стандартів й ефек-
тивних інвестицій у людський та соціальний капітал.
Здійснення соціальної політики держави базується на
задоволенні матеріальних, культурних і духовних по-
треб громадян. Метою соціальної політики держави в
Україні у сучасних умовах є забезпечення рівня життя
населення відповідно до стандартів Європейського Со-
юзу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Питання сучасного стану соціальної політики дер-

жави поcтійно знаходяться у фокусі уваги фахівців.
Вивченням особливостей розвитку державної соціаль-
ної політики як чиннику економічного розвитку країни
займався цілий ряд вчених-економістів та публіцистів,
зокрема О.В. Бражко, М.Ф. Головатий, О.О. Давидюк,
М.Б. Панасюкта, Г.С. Лопушняк, О.В. Макарова,
О.С. Павлега, А.О. Сіленко, В.А. Коляденко, І.Ф. Про-
копенко, Ю.О. Олійникта інші.

Ключові слова:соціальна політика, Пенсійний фонд України, населення, добробут, пенсійна система,
досвід, модель соціальної політики.

Key words: social policy, Pension Fund of Ukraine, population, welfare, pension system, experience, model of
social policy.

Дослідженню проблеми ролі пенсійної системи у
формуванні соціального захисту присвячено наукові
праці С.М. Бондаренко, А.О. Надточій, Т.В. Кулініч,
І.Р. Жайворонок. Науковці досліджують іноземний
досвід реформування пенсійноїсфери та чинники, що
дозволять вдосконалити фінансове забезпечення пен-
сійних виплат. Вивченню окремих аспектів вдосконален-
ня державного регулювання системи пенсійного забез-
печення присвячено праці багатьох українських нау-
ковців і практиків: у працях вітчизняних фахівців:
Л.В. Єлісєєва, Н.С. Примачук, В.Є. Гуменюк. Дослідни-
кита практики продовжують досліджувати деякі еко-
номічні проблеми, що безпосередньо впливають на стан
та розвитоксоціальної системи України.

Віддаючи належне доробку фахівців у цій сфері, не-
обхідно зауважити, що на подальше дослідження зас-
луговують питання перспективного розвитку соціаль-
ної системи, оцінювання сучасного стану соціальної
сфери України.

ВИКЛАД
ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ

ДОСЛІДЖЕННЯ
Соціальна політика є явищем суспільноісторичним:

вона з'явлася разом з виникненням держави, є спрямо-
ваною на узгодження спільної діяльності людей та є ре-
гулятором взаємовідносин між соціальними структура-
ми і соціальними інститутами, а також між суспільним
та індивідуальним життям людини.

На сьогодні в Україні єдиний закон, який би визна-
чав основні засади, мету та принципи соціальної пол-
ітики відсутній. Стратегія сталого розвитку "Україна —
2020" одним із векторів визначає проведення пенсійної
реформи та реформи системи соціального захисту, про-
те це реформування не приносить позитивних резуль-
татів і не покращує життя українців. Навпаки, за вер-
сією Bloomberg, у 2017 році Україна увійшла в десятку
найбідніших країн світу. Гірші від України справи лише
у Венесуелі (перша сходинка), Аргентині, Південній
Африці, Туреччині, Греції та Іспанії [1—3].

До ознак державної соціальної політики відносять-
ся такі елементи, які дають змогу визначити, що є дер-
жавною соціальною політикою:

1) державна соціальна політика має бути затверд-
жена однією зі структур влади — законодавчою, вико-
навчою, судовою;

2) державна соціальна політика має бути зафіксо-
вана в письмовій формі;

3) державна соціальна політика — це те, що уряд
справді виконує, а не збирається чи тільки планує вико-
нувати;

4) державна соціальна політика — керує процесом
прийняття рішень і водночас має бути результатом про-
цесу [4—7].

Принцип соціальної 
справедливості 

Соціальна справедливість – це соціально-
психологічне сприйняття принципів і 
форм організації суспільства, що 
відповідає інтересам людей і соціальних 
груп, тобто узагальнена моральна оцінка 
суспільних відносин 

Принцип соціальної 
солідарності 

Цей принцип передбачає взаємну 
допомогу всіх учасників 
системи соціального захисту. Така 
взаємодопомога реалізується у вигляді 
перерозподілу коштів між 
різними соціально-економічними 
та соціально-демографічними групами 
населення 

Принцип 
індивідуальної 
соціальної 
відповідальності 

Він означає, що кожен громадянин 
повинен передусім самостійно дбати про 
власний добробут, не перекладаючи цих 
обов'язків на державу 

Соціальне 
партнерство 

Є невід’ємним інститутом сучасного 
демократичного суспільства, що полягає у 
функціонуванні розвинених взаємозв’язків 
між працівниками, роботодавцями, а 
також державою на засадах 
співробітництва, компромісів, узгоджених 
рішень з питань соціально-трудових 
відносин 

 
Джерело: сформовано за даними [7].

Таблиця 1. Принципи соціальної політики
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В основу реалізації соціальної політики в державі
покладаються певні принципи. Фахівці обгрунтову-
ють такі основні принципи, як соціальної справедли-
вості, соціальної солідарності, індивідуальної соц-
іальної відповідальності та соціального партнерства
(табл. 1).

Існує багато моделей для реалізації соціальної
політики, але найбільше використовуються два основ-
них підходи: державний патерналізм та ліберальна
модель.

Державний патерналізм — це модель соціальної
політики, за якої держава приймає на себе максималь-
ну кількість соціальних обов'язків і, як наслідок, несе
повну відповідальністьза рівень життя населення. Всі
соціальні витрати покриваються тільки за рахунок
коштів бюджету та позабюджетних соціальних фондів.
Ця модель забезпечує високий рівень соціальної стаб-
ільності в суспільстві. До недоліків соціальної політики
державного патерналізму можна віднести дуже сильне
втручання держави в ринкові процеси, обмеження сво-
боди підприємництва та зниження ефективності діяль-
ності організацій і стимулів для їх розвитку.

Пенсійна система України як складова соціальної
політики держави гарантує певний ступінь соціального
захиcту вcім громадянам похилого віку, забезпечує
більш виcоку норму заміщення (відношення пенcії до
заробітної плати) для оcіб з невиcокою зарплатою, тоб-
то реалізуєтьcя перерозподіл доходів від виcоко- до
низькооплачуваних категорій громадян (табл. 2).

Кількість видатків ПФУ зростає щорічно, що обу-
мовлено інфляцією та поступовим зростанням соціаль-
них стандартів, як-от: прожитковий мінімум та мінімаль-
на заробітна плата. З метою підтримки громадян Украї-
ни і бізнесу у період дії карантинних заходів для запо-
бігання поширення в Україні COVID-19 у 2020 та 2021 ро-
ках було виплачена допомога ФОП, відповідно 3 603 млн
грн та 201 млн грн.

Доходи ПФУ є підгрунтям для функціонування пен-
сійної системи України, яка в свою чергу підтримує со-
ціальний баланс у суспільстві (табл. 3).

Дослідивши показники доходів ПФУ за 2017—2021 рр.,
можна встановити, що основним джереломформуван-
ня ПФУ є власні надходження фонду, і протягом до-
сліджуваного періоду відбулося збільшення цього виду
надходжень. Зростання власних надходження пенсій-
ного фонду відбулося завдяки збільшенню фонду опла-
ти працi і, відповідно, iз зростанням надходжeнь єди-
ного соціального внеску (ЄСВ).

Ліберальна модель соціальної політики бере за
основу розділення всіх членів суспільства на еконо-
мічно сильних і слабких індивідів. Тобто ключову за-

дачу держави складають надання різного роду соці-
альної допомоги тим, хто її потребує та забезпечен-
ня необхідних умов для розвитку особистого потен-
ціалу і здібностей сильних членів суспільства. За
такої  моделі  державна соціальна підтримка в
більшості випадків носить адресний характер, що не-
обхідно для того щоб виключити з її числа можли-
вих отримувачів громадян та домашні господарства
з доходами вище певного рівня. Недоліками лібе-
ральної моделі державної соціальної політики є у
значному ступені диференціація в рівнях споживан-
ня товарів та послуг, а також у різні обсяги наданої
державної соціальної допомоги сильним та слабким
членам суспільства.

З даних навдених в таблиці 4 можемо спостерігати,
що з кожним роком мінімальна заробітня плата грома-
дян України поступово збільшується, це може свідчити
про те, що рівень життя українців певною мірою покра-
щується. Також збільшення заробітноїплати допоможе
частково зменшити рівень безробіття та запобігти
міграції громадян з країни, що дозволить в майбутньо-
му забезпечити наповнення ПФУ, адже мінімальний
рівень пенсії ледь покриває мінімальні потреби поваж-
ного віку (табл. 5).

Доходи ПФУ млн грн 
 

2017 р. 2018 р. 2019 р. 2020 р. 
2021 р. 

(на 
30.09) 

Власні надходження 158 910 202 084 241 752 281 751 327 007 
Кошти державного 
бюджету 

133 460 150 091 193 106 184 345 167 545 

Позики ЄКР  4 755 1 148 14 029  
Інше 870 1 773 99 163 950 
Всього 293 240 358 703 436 105 480 288 495 502 

 

Таблиця 3. Доходи ПФУ, за 2017—2021 рр., млн грн

Джерело: сформовано за даними [8].

Період 
Мінімальна 

зарплата (грн) 
з 01.01.2017 по 31.12.2017 3200 
з 01.01.2018 по 31.12.2018 3723 
з 01.01.2019 по 31.12.2019 4173 
з 01.01.2020 по 31.08.2020 4723 
з 01.09.2020 по 31.12.2020 5000 
з 01.01.2021 по 30.11.2021 6000 
 

Таблиця 4. Мінімальна заробітня плата
в Україні за 2017—2021 рр.

Джерело: сформовано за даними [9].

Таблиця 2. Видатки Пенсійного фонду України (ПФУ),
за 2017—2021 рр., млн грн

Джерело: сформовано за даними [8].

Видатки ПФУ, млн грн 

 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2020 р. 
2021 р. 

(на 
30.09) 

Виплата пенсій згідно із Законом 
«Про загальнообов’язкове 
державне пенсійне страхування» 

213 298 244 652 282 506 311 955 332 708 

Виплата пенсій, надбавок та 
підвищень до пенсій, призначених 
за різними пенсійними 
програмами 

64 791 99 438 121 501 146 240 145 620 

Інші видатки 9 857 9 049 11 005 11 109 11 416 
Адміністративні витрати, пов’язані 
з виконанням функцій ПФУ 

3 522 5 466 5 340 5 288 5 557 

Допомога ФОП в зв'язку з COVID    3 603 201 
Погашення позик ЄКР   4 755 1 148  
Залишок коштів на кінець року 1 773 99 163 945  
Житлові субсидії   10 835   
Всього 293 240 358 703 436 105 480 288 495 502 
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Перерахунок пенсії здійснюється з таких підстав:
збільшення розміру прожиткового мінімуму для осіб,
які втратили працездатність та зростання мінімальної
заробітної плати, яка на 01.12.2021 склала 6 500 грн.

Становлення та соціальний розвиток держави забез-
печується такими пріоритетами:

— гарантуванням конституційних прав і свобод лю-
дини і громадянина;

— розвитком громадянського суспільства, його де-
мократичних інститутів;

— зміцненням політичної і соціальної стабільності
у суспільстві;

— створенням конкурентоспроможної, соціально
орієнтованої ринкової економіки та забезпеченням по-
стійно зростаючого рівня життя й добробуту населен-
ня.

Соціальна політика держави здійснюється через соц-
іальні програми, які в свою чергу грунтуються на зако-
нодавчо-нормативній базі країни, що забезпечує задово-
лення соціальних потреб, соціальну безпеку, соціальний
захист, і це все сприяє встановленню соціальної справед-
ливості у суспільстві. Поєднання проблем розвитку рин-
кових відносин із посиленням уваги до соціальних питань
створює передумови для економічного оздоровлення,
стабільного становища людини упродовж усієї трудової
діяльності та після її завершення [11; 12]. Економічне
зростання і підвищення добробуту населення — взаємо-
пов'язані процеси. У таблиці 6 наведено індекси основ-
них соціально-економічних показників за 2015—2019 рр.
(у відсотках до попереднього року).

Як бачимо із таблиці 6, ВВП і ВВП у розрахунку на
одну особу за період, який аналізується, зростав. Ви-
робництво продукції промисловості та сільського гос-
подарства в основному зростало, проте в деяких періо-

дах коливалось у сторону зменшення. Індекси середнь-
омісячної заробітної плати як номінальної, так і реаль-
ної також зростали. Попри достатньо оптимістичні дані,
суттєвого зростання добробуту більшість громадян не
відчула, що свідчить про недостатню ефективність со-
ціальної політики держави. Можна виділити декілька
пропозицій щодо зростання добробуту суспільства, а
саме:

 — особлива увага має приділятись активній скла-
довій соціальної політики держави. Потрібно створити
умови для продуктивної праці арацездатним громадя-
нам, на робочих місцях забезпечити сприятливий клімат,
достойну заробітну плату. Державний бюджет буде на-
повнюватись за рахунок податків, що дасть змогу за-
безпечити захист соціально незахищених верств насе-
лення;

 — пасивна складова соціальної політики повинна
бути спрямована на підтримку тих громадян, які в силу
ряду умов не можуть забезпечити собі рівень доходів,
достатній для існування в межах мінімальних стандартів
проживання;

— діджиталізація соціальних служб, що сформує
комфортні умови отримання соціальної допомоги на-
селенню країни;

— спрямованість розвитку держави на якісне со-
ціальне забезпечення, житлові програми, охорону здо-
ров'я, освіту тощо;

— також підтримки держави потребують такі сфе-
ри діяльності в країні, як харчова та легка промис-
ловість, які виробляють важливі для людей продукти
харчування, одяг та взуття.

 Соціальна політика також впливає на стратегію
конкуренції держави на світовому ринку та конку-
рентоспроможність національної економіки, так як
вона забезпечує розвиток людського потенціалу, по-
кращення інвестиційно-інноваційного клімату в
країні, соціальну стабільність у суспільстві [1; 2,
с. 55]. Але несистематизоване та уривчасте рефор-
мування деяких складових соціальної політики не
здатне підвищити соціальний добробут населення.
Таке реформування завуальовує проблеми і зводить
нанівець стратегічний соціальний і в економічній роз-
виток країни.

Досвід Європейського Союзу доводить, що забез-
печення сталого та всебічного розвитку населення по-
винно відбуватися за допомогою створення комфорт-
них умов для життя та праці суспільства, при цьому од-
нією з основних таких умов визнається зміцнення еко-

номіки як підгрунтя для забезпечення соціальної
рівності в майбутньому. Таким чином, спираючись
на досвід розвинених країн Європидоцільно виок-
ремити перспективні напрями змін у розвитку Ук-
раїни, що дозволить сформувати фінансову базу
соціальної сфери, навіть в умовах карантину: за-
лучення активного населення до ринку праці та
створення сприятливих умов для малого та серед-
нього бізнесу; впровадження "зеленої" економіки;
раціональне використання ресурсів та усвідомле-
не споживання.

Певне коло науковців сьогодні пропонують
відійти від класичних моделей соціальної пол-
ітики та розробити власну вітчизняну модель
[11; 12].

Потрібно підкреслити, що на сьогоднішній день
є значна кількість пропозицій щодо складових
нової моделі соціальної політики, деякі складові є
тотожними. Переважна більшість вчених акцентую
увагу на доцільності таких складових розвитку
соціальної політики країни в новому форматі: зни-
ження рівня бідності; посилення позицій форму-
вання середнього класу; зростання національної
безпеки держави; продовження реалізації за-
гальнодержавної антикорупційної політики;
збільшення рівня добробуту населення у по-

Період 
Мінімальна 
пенсія (грн) 

з 01.01.2017 по 30.04.2017 1247 
з 01.05.2017 по 30.11.2017 1312 
з 01.01.2018 по 30.06.2018 1373 
з 01.07.2018 по 30.11.2018 1435 
з 01.01.2019 по 30.06.2019 1435 
з 01.07.2019 по 30.11.2019 1564 
з 01.07.2020 по 30.11.2020 1712 

 
Джерело: сформовано за даними [10].

Таблиця 5. Мінімальний розмір пенсії в Україні
за 2017—2021 рр.

Роки 
Показник 

2015 2016 2017 2018 2019 
Валовий внутрішній продукт 90,2 102,4 102,5 103,4 103,2 
Валовий внутрішній продукт у 
розрахунку на одну особу 

90,6 102,9 102,9 103,9 103,8 

Реальний наявний дохід населення 79,6 102,0 110,9 109,9 106,5 
Продукція промисловості 87,7 104,0 101,1 103,0 99,5 
Продукція сільського господарства 95,2 106,3 97,8 108,2 101,4 
Капітальні інвестиції 98,3 118,0 122,1 116,4 115,5 
Оборот роздрібної торгівлі 80,2 104,3 106,5 106,2 110,3 
Експорт товарів та послуг 73,0 96,4 116,6 108,9 111,8 
Імпорт товарів і послуг 70,7 103,7 123,6 115,3 106,7 
Чисельність постійного населення (на 
кінець року) 

99,6 99,6 99,5 99,4 99,4 

Кількість зайнятих віком 15 -70 років … 99,0 99,3 101,3 101,3 
Кількість безробітних віком  
15-70 років  

… 101,4 101,2 93,0 94,2 

Середньомісячна заробітна плата 
номінальна 

120,5 123,6 137,1 124,8 118,4 

Середньомісячна заробітна плата 
реальна 

79,8 109,0 119,1 112,5 109,8 

 

Таблиця 6. Індекси основних соціально-економічних показників
України у 2015—2019 рр. (відсотків до попереднього року)

Джерело: сформовано за даними [8—10].
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рівнянні з рівнем інфляції; адресність пільг; розширен-
ня ринку зайнятості; створення комфортних умов жит-
тя молодим сім'ям; підтримка людей з особливими по-
требами; сприяння розвитку на добровільних засадах
волонтерських організацій. Наведені підходи необхід-
но реалізовувати в довгостроковому плані, враховуючи
сучасне соціально-фінансове положення держави. Це
дозволить подолати бідність у державі без зайвого на-
вантаження на економіку.

Цікавим є досвід проведення соціальної політики в
країнах Центральної та Східної Європи. У соціальній
політиці і в політиці зайнятості цих країн можна роз-
глянути два етапи: перший етап — це етап стабілізації і
лібералізації; другий — з моменту вступу цих країн в
режим економічного зростання. Більшість процесів, що
відбуваються на першому етапі, аналогічні тим, які
відбуваються в Україні, але обсяги падіння доходів і
виробництва там були значно меншими.

На першому етапі важливою проблемою є падіння
доходів та безробіття населення. Проте в цих країнах
не було високої соціальної напруженості та соціальних
конфліктів. Важливим фактором посилення соціально-
го захисту населення стало прийняття у всіх країнах
комплексу так званих "соціальних законів", в яких чітко
визначено порядок допомоги бідним верствам населен-
ня та джерела їх фінансування.

На другому етапі зосередження уваги в соціальній
політиці, передусім у політиці зайнятості, змінюється.
Якщо на першому етапі політика мала в основному па-
сивний характер, то на другому етапі політика має
більш активний характер: організація громадських
робіт, створення нових робочих місць, відстрочення
банкрутств підприємств з метою збереження робочих
місць.

Досвід розвинутих західних країн свідчить про те,
що характер соціальних витрат є перевагою для соціаль-
ної політики. Маються на увазі принципи задоволення
соціальних потреб і забезпечення соціальних гарантій
держави або за рахунок оплати соціальних гарантій са-
мими споживачами безпосередньо або роботодавцями,
або в змішаній формі за рахунок різного комбінування
зазначених форм. Сцей спосіб комбінування в різних
поєднаннях широко поширений в економіці розвинених
країн.

ВИСНОВКИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Соціальна політика держави здійснюється через

соціальні програми, які в свою чергу базуються на за-
конодавчо-нормативній базі країни. Соціальна політи-
ка впливає на конкурентоспроможність національної
економіки, бо саме вона забезпечує розвиток людсько-
го потенціалу і соціальну стабільність у суспільстві. Яку
модель для здійснення соціальної політики вибирати
залежить передусім від історичних та економічних умов,
а також визначається конкретним типом суспільно-пол-
ітичного устрою держави, її ідеологічними та духовни-
ми принципами, особливостями пережитого історично-
го етапу. Але в будь-якому випадку соціальна держава
в сучасних умовах передбачає наявність, з одного боку,
сильної держави, яка буде здатна нести відповідальність
за розвиток людських ресурсів, а з іншого — наявність
розвинених інститутів громадянського суспільства,
здатних поставити державу під свій контроль.
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CYBER INSURANCE: NEW OPPORTUNITIES FOR THE INSURANCE MARKET OF UKRAINE

У статті уточнено теоретико-методичні основи щодо визначення змісту та витоків поняття "кіберри-
зик", наведено авторську конструкцію тлумачення змісту за обраними критеріями. Визначено зміст та
основні завдання кіберстрахування як ефективного інструменту фінансування втрат за наслідками кібер-
ризиків. Виявлено та проаналізовано особливості розвитку кіберстрахування в Україні та розвинених
країнах світу. Узагальнено особливості та структуровано характеристики послуг із кіберстрахування.
Охарактеризовано можливі варіанти страхового покриття кібервідповідальності з відокремленням по-
криття відповідальності першої і третіх осіб, а також кіберстрахування як різновиду майнового страху-
вання. Окреслено напрями вдосконалення нормативно-правової бази розвитку кіберстрахування з ура-
хуванням досвіду розвинених країн світу. Визначено стримуючі фактори та перспективи розвитку кібер-
страхування в Україні з метою захисту від кіберзагроз інтересів фізичних та юридичних осіб.

The article clarifies the theoretical and methodological basis for determining the content and origins of the
concept of "cyber risk", the author's construction of the interpretation of the content according to the selected
criteria. Cyber risk is the likelihood of events affecting an organization's IT systems and cybersecurity due to the
interference of digital and other electronic technologies, resulting in losses, destruction of digital assets and
possible loss of the organization's reputation.

It was found that cybersecurity of systems in the modern information world is an extremely important tool
for the protection of economic entities, and cyber insurance is one of the tools for its implementation. The content
and main tasks of cyber insurance as an effective tool for financing losses due to cyber risks are identified. "Cyber
insurance" can be defined as an insurance product that involves the transfer of financial risk to a third party, ie
an insurance company, in order to help the state, society, businesses and individuals reduce the impact of risk by
compensating for costs associated with potentially devastating consequences of cybercrime, provide protection
against damage resulting from breaches of security and confidentiality.

The peculiarities of cyber insurance development in Ukraine and in developed countries of the world are
revealed and analyzed. Features and characteristics of cyber insurance services are generalized and structured.
There are two approaches to the formation of coverage of cyber risks in insurance: cyber liability insurance and
property insurance of the consequences of possible cyber attacks.

Possible options for cyber liability insurance coverage with the separation of first and third party liability
coverage, as well as cyber insurance as a type of property insurance are described. The directions of improving
the regulatory framework for the development of cyber insurance are outlined, taking into account the experience
of developed countries.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Глобальна пандемія, яка розпочала нову еру відда-

леної роботи, продемонструвала, що людство як ніко-
ли є надзвичайно вразливим до кібератак, особливо тоді,
коли все більше людей та компаній впроваджують ви-
користання нових технологій. Компанія, що має циф-
рові активи, є потенційною жертвою атаки програмою-
здирником, злому інформаційних систем, зараження
шкідливим програмним забезпеченням або фішингом та
інших кібератак. Наслідки кібератак, наприклад, витік
даних з серверів, можуть бути дуже істотними і не об-
межуються прямими витратами на відновлення пошкод-
женої техніки.

У зв'язку зі зростанням масштабності кіберзлочинів
ризик-менеджмент компаній повинен ввести до свого
списку додаткову загрозу, якій раніше не приділяв знач-
ної уваги і, як наслідок, розпочати пошук шляхів опти-
мізації кібербезпеки серед яких — технологічна безпе-
ка, ознайомча робота із протидією та профілактикою
кіберзлочинів, а також кіберстрахування. Цей вид стра-
хування забезпечує фінансовими можливостями компа-
нію щодо відновлення після великих втрат, повернення
попередньої ефективності, дозволяє зберегти платос-
проможність та знизити рівень витрат внаслідок про-
стою виробництва, викликаного різного роду кіберзаг-
розами.

Підвищена зацікавленість та попит у підприємств і
бізнесу щодо ринкових інструментів фінансування
кібервтрат, особливо в умовах коли Україна і світ все
частіше потрапляють під масовий вплив кібератак,
актуалізує кіберстрахування, як особливий різновид
страхового продукту і для страхових компаній. Тому ре-
агуючи на потреби ринку серед страхових компаній по-
стало завдання відпрацювати сучасну практику кібер-
страхування, сформувати перелік страхових продуктів,
які можуть виступити такими інструментами фінансу-
вання.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Серед наукових досліджень присвячених кіберстра-

хуванню існують різні напрямки. Розвиток кіберстра-
хування в різних країнах світу, в тому числі і в Україні
висвітлені в роботах таких вчених: Бем Р., Бернар Ю.,
Берк Д., Братюк В., Гудзь. О., Ільчук В., Кафенбер-
гер Л., Кордоньер А., Нагайчук Н., Приказюк Н., Тіг-
лен М. Третяк Н., Мак А. Слід зазначити, що в роботах
зарубіжних вчених більша увага приділялася аналізу
складових компонентів страхових тарифів, розширен-
ню можливостей для компаній у забезпечені своєї кібер-
безпеки, аналізу відповідних страхових портфелів та
інш. Серед українських вчених більшою мірою перева-
жають дослідження щодо можливостей та перспектив
впровадження кіберстрахування як нового виду стра-
хування. Сучасні виклики в економіці і суспільстві, зро-
стання масових кібератак обумовлюють необхідність
подальшого розвитку кіберстрахування в Україні на
основі подальшого відпрацювання його теоретико-ме-
тодичних основ, а також розробки практичних рекомен-

It is determined that the European Directive has a positive impact on the development of the cyber insurance
market, namely awareness of potential threats, awareness of the need to improve cybersecurity and provide
preventive measures through fines, especially for the Internet market, Internet search engines, cloud computing
services. Restraining factors and prospects of cyber insurance development in Ukraine in order to protect the
interests of individuals and legal entities from cyber threats have been identified.

Ключові слова: страховий ринок, страхова послуга, кіберризик, кіберстрахування, кібератака, кібербез-
пека, кібервідповідальність.

Key words: insurance market, insurance service, cyber risk, cyber insurance, cyber attack, cybersecurity, cyber
responsibility.

дацій розвитку з урахуванням позитивного досвіду роз-
винених країн світу. Зазначене свідчить про особливу
актуальність теми наукової роботи.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою роботи є удосконалення теоретичних основ

та розробка практичних рекомендацій щодо розвитку
кіберстрахування в Україні як інструменту фінансової
безпеки юридичних та фізичних осіб.

Для досягнення поставленої мети в роботі окресле-
но і вирішено такі завдання:

— уточнено зміст та еволюція категорії "кіберри-
зик";

— визначено зміст та основні завдання кіберстра-
хування;

— виявлено особливості розвитку ринку кіберстра-
хування в Україні та світі;

— наведена характеристика нормативно-правової
бази функціонування кіберстрахування в Україні і світі;

— узагальнені особливості та виокремлені характе-
ристики продукту кіберстрахування;

— визначено перспективи впровадження кіберстра-
хування для фізичних та юридичних осіб в Україні на
основі міжнародного досвіду.

МЕТОДОЛОГІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ
У процесі дослідження використовувалися загаль-

нотеоретичні та спеціальні методи: при уточнені науко-
вих підходів до визначення кіберризиків використову-
вали методи критичного аналізу літературних джерел
та наукової абстракції, при розкритті змісту та основ-
них завдань кіберстрахування — методи абстрагування
і конкретизації; при виявленні особливостей ринку
кіберстрахування — аналіз і синтез, порівняльний
аналіз; при виокремленні нормативно-правової бази
функціонування ринку кіберстрахування використову-
вали системний підхід; при узагальненні міжнародного
досвіду кіберстрахування та наданні пропозицій щодо
його реалізації в Україні використано аналогію та ло-
гічне узагальнення.

Інформаційна база дослідження
Інформаційну базу дослідження становили статис-

тичні матеріали Національного банку України, Євро-
пейської асоціації зі страхування та пенсійного забез-
печення (EIOPA), відповідні наукові статті вітчизняних
та зарубіжних вчених.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Головним об'єктом кіберстрахування є кіберризик.
Визначення сутності поняття "кіберризик" наведено в
роботах багатьох авторів і вирізняється, насамперед,
цілями і підгрунтям. Відповідно до Chief Risk Officer
Forum (групи професійних менеджерів з ризиків стра-
хової галузі) поняття "кіберризики" охоплює такі по-
зиції:

— це будь-який ризик, що виникає внаслідок вико-
ристання та передачі електронних даних, включаючи
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такі технологічні засоби, як Інтернет та телекомуні-
каційні мережі;

— фізичні збитки, які можуть бути завдані кібера-
таками;

— шахрайство внаслідок неправильного викорис-
тання даних;

— неправовий доступ до конфіденційної електрон-
ної інформації, пов'язаної з фізичними особами, ком-
паніями або урядом [10].

Українські дослідники наводять своє розуміння
даної категорії. Наприклад, С. Волосович визначає, що
кіберризик — це операційний ризик, який полягає в
отриманні прямих чи побічних збитків економічними
суб'єктами внаслідок їх функціонування у кіберпросторі
[1], а Н. Приказюк розуміє під кіберризиком ймовірність
виникнення збитків через збій у системі інформаційних
технологій організації [5].

У трактуванні категорії "кіберризик" наведеними
науковцями відсутні або результат, або зміст явища, і
тому вони не містять в собі повноцінного опису вказа-
ної категорії. При формуванні власного тлумачення
змісту поняття "кіберризик" ми маємо звернути увагу
на суть явища, а саме, що це, як зазначає Н. Приказюк,
ймовірність настання, але не збитків, а подій; зміст яви-
ща, який докладно описують Chief Risk Officer Forum і
полягає в тому, що кіберризики вражають роботу ІТ-
систем та кібербезпеку організації через стороннє втру-
чання цифрових та інших електронних технологій; та на
результат — настання кіберризику призводить до отри-
мання збитків, руйнування цифрових активів та мож-
ливої втрати репутації організації.

Отже, кіберризик — це ймовірність настання подій,
які вражають роботу ІТ-систем та кібербезпеку орган-
ізації через стороннє втручання цифрових та інших
електронних технологій, що призводить до отримання
збитків, руйнування цифрових активів та можливої
втрати репутації організації.

При з'ясуванні сутності кіберстрахування слід звер-
нути увагу на сферу діяльності сучасних технологій і
розмежувати його зміст із змістом таких понять: "стра-
хування кібервідповідальності", "страхування кібербез-
пеки", "страхування кіберризиків". За визначенням На-
гайчук Н. кіберстрахування — це страховий продукт, що
захищає компанію від ризиків, пов'язаних з використан-
ням мережі Інтернет, а також із ризиками, що відносять-
ся до інформаційних технологій, ІТ-інфраструктури та
діяльності підприємства у кіберпросторі [3]. Такої ж
думки дотримується і Гудзь Г., який характеризує кібер-
страхування як страховий продукт, що захищає еко-
номічні суб'єкти від ризиків, які відносяться до інфор-
маційно-комунікаційних технологій, використання
Інтернет-мережі, ІКТ-інфраструктури та діяльності у
кіберпросторі [2].

Німецькі дослідники Р. Бем і Г. Шварц під страху-
ванням кіберстрахуванням розуміють передачу фінан-
сового ризику, пов'язаного з мережевими та комп'ютер-
ними інцидентами, третіх сторін [8].

У наведених трактуваннях змісту кіберострахуван-
ня відсутні результати процесу страхування, що призво-
дить до неповноцінного тлумачення сутності поняття.
Особливу увагу слід звернути на наслідки використан-
ня зазначеного виду страхування для учасників угоди.
Компанії самостійно несуть відповідальність за свою
кібербезпеку, однак, якщо вони застраховані, то у ви-
падку кібератаки покриття кібервідповідальності забез-
печить вирішальну підтримку і допоможе бізнесу про-
довжити успішне функціонування.

Отже, "кіберстрахування" можна визначити як стра-
ховий продукт, який пов'язаний з передачею фінансо-
вого ризику третій стороні, тобто страховій компанії
для того, щоб допомогти державі, суспільству, суб'єктам
господарювання та фізичній особі зменшити вплив ри-
зику шляхом компенсації витрат, пов'язаних із потен-
ційно руйнівними наслідками кіберзлочинів, забезпечи-

ти захист від збитків, що виникають внаслідок порушен-
ня безпеки та конфіденційності.

Кіберстрахування покриває збитки, пов'язані з по-
шкодженням або втратою інформації з ІТ-систем та
мереж, а також, як правило, включає значну допомогу
та управління самим інцидентом, що може бути суттє-
вим при зіткненні з репутаційними збитками або при-
мусовим регулюванням.

Можна виділити два підходи до формування покрит-
тя кіберризиків у страхуванні:

1) страхування кібервідповідальності;
2) майнове страхування можливих кібератак.
Перший із з них базується на тому, що відпові-

дальність за ризики може покриватися для першої і тре-
тьої (тобто сторонньої) особи. Покриття кібервідпові-
дальності третьої особи включає витрати, які компанія
безпосередньо зазнає внаслідок порушень, наприклад,
інформування клієнтів про хакерську атаку і застосо-
вуються до претензій, які націлені на об'єкта від фізич-
них та юридичних осіб, які отримали збитки внаслідок
дій або бездіяльності об'єкта (табл. 1). Наприклад,
клієнт подає до суду за халатність після того, як хакер
викраде його особисті дані з комп'ютерної системи та
відкриє загальний доступ до них в Інтернеті.

Другий підхід до формування покриття кіберстраху-
вання базується на видах кібератак та кіберінцидентів,
які можуть трапитися із компанією та об'єктами, на які
вони впливають. Проаналізувавши сучасну практику угод
страхування провідних європейських, американських та
українських компанії можна виокремити перспективні
страхові поліси з майнового кіберстрахування (табл. 2).

Варіантом додаткового покриття в кіберстрахуванні
може бути технічна заміна, що включає вартість заміни
технічного обладнання. Такий вид покриття підпадає під
класифікацію майнового страхування. Проте на стра-
ховому ринку відбувається дискусія стосовно включен-
ня даного покриття у страховий поліс, оскільки такий
тип збитків може бути спричинений операційними по-
милками незалежно від того чи були технічні виключен-
ня, як випадкові, або шкідливі загрози, які можуть обу-
мовити кінетичну шкоду. Тому страхові компанії на
власний розсуд вирішують питання щодо доцільності
включення даного покриття в страховий поліс, при цьо-
му значно збільшуючи вартість покриття.

Кіберстрахування — це інструмент передачі ризи-
ку, який не потрібно розцінювати як забезпечення ком-
п'ютерної безпеки для компанії. Між поняттям "кібер-
страхування" та "кібербезпека" існує суттєва різниця.
Згідно з Законом України "Про основні засади забез-
печення кібербезпеки України": "кібербезпека — захи-
щеність життєво важливих інтересів людини і громадя-
нина, суспільства та держави під час використання
кіберпростору, за якої забезпечуються сталий розви-
ток інформаційного суспільства та цифрового комуні-
кативного середовища, своєчасне виявлення, запобіган-
ня і нейтралізація реальних і потенційних загроз націо-
нальній безпеці України у кіберпросторі" [6].

Страхування відповідальності  
першої особи 

Страхування 
відповідальності  

третьої особи 
Витрати на відновлення даних  
Втрата доходу або додаткові витрати 

Мережева безпека та 
відповідальність за 
конфіденційність 

Кібервикрадення / кібершантаж Електронна 
відповідальність за медіа 

Витрати на реагування (IT-розслідування, 
сповіщення клієнтів) 

Нормативне провадження 

Мінімазація репутаційного збитку Судові збори, штрафи  
Юридична допомога: консультація і 
захист від вимог третіх осіб 

 

 

Таблиця 1. Можливі варіанти страхового покриття
кібервідповідальності

Джерело: складено авторами на основі [9; 12; 15].
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Кіберстрахування можна вважати і запобіжним за-
ходом кібербезпеки, але за жодних обставин цей вид
страхування не може бути заміною міцної бази безпе-
ки, яка вимагає сучасних технологій кібербезпеки, на-
вчених команд та перевірених процедур. Якщо не досяг-
ти необхідного рівня безпеки, страхувальники можуть
відмовитися укладати договір страхування, а страхови-
ки суттєво підвищать вартість страхування.

Із збільшенням кількості додатків, програмного за-
безпечення, пристроїв будь-яка організація стає більш
вразливою до кібератак. Отже, кіберризики (зокрема
фінансові) стають іманентно притаманною складовою
діяльності організації і вимагають кіберстрахування як
норми здорового економічного глузду.

Кіберстрахування може відігравати ключову роль у
підтримці бізнесу будь-яких розмірів, воно може забез-
печити стійкість бізнесу до порушень кібербезпеки, а в
найгіршому випадку, допомогти відновити бізнес після
масштабних кібератак.

Термін "кіберстрахування" зародився в США і та-
кий продукт в основному зосереджувався на зобов'я-
заннях третьої сторони, які пов'язані з порушенням да-
них та конфіденційності, включаючи витрати на спові-
щення. Такий акцент обумовлений порушенням законів
про сповіщення, які прийняті у більшості штатів США і
передбачають, що бізнес повинен повідомити про за-
грози лише постраждалих сторін, якщо є докази, які об-
грунтовано припускають, що їх особисті дані будуть
використовуватися зловмисно.

Історично це відрізняється від країн Євросоюзу, де
натомість основну увагу зосереджено на покритті ви-
трат за наслідками перерв у бізнесі через кіберінциден-
ти.

 З часом ця невідповідність і відтепер регулюється
положенням про захист даних General Data Protection
Regulation (GDPR) [14], прийнятим Європейським Со-
юзом 25 травня 2018 року. Цей Регламент захищає ос-
новні права та свободи фізичних осіб і, зокрема, їхнє
право на захист персональних даних.

У 2016 році, в рамках стратегії кібербезпеки ЄС,
Європейська Комісія запропонувала директиву щодо
мережевої та інформаційної безпеки ЄС (NIS: Directive
on security of network and information systems). Дирек-
тива NIS є першою частиною законодавства про кібер-
безпеку в усіх країнах ЄС. Підвищення кібербезпеки в
Євросоюзі є основною метою Директиви NIS шляхом

встановлення загального рівня безпеки мережевих та
інформаційних систем [13].

Європейська Директива має позитивний вплив на
розвиток ринку кіберстрахування, а саме: інформова-
ності щодо потенційних загроз, усвідомлення необхід-
ності удосконалення системи кібербезпеки та забезпе-
чення превентивних заходів через введені штрафи, особ-
ливо для тих галузей, які чітко визначені у директиві
NIS: 1) інтернет-ринок; 2) пошукова система в Інтернеті
3) служби хмарних обчислень [13].

Оскільки Україна не входить до ЄС, Директива NIS
не є зобов'язуючою, однак вона служить настановою з
питань належної практики. Деякі з її положень було
добровільно впроваджено в українському законо-
давстві, проте інші залишаються без уваги.

У 2005 році Україна ратифікувала Будапештську
конвенцію — перший міжнародний договір, який праг-
не вирішити питання кіберзлочинності шляхом гармон-
ізації національного законодавства, вдосконалення ме-
тодик розслідування та посилення співпраці між краї-
нами [4].

Окрім цього, у 2016 році було прийнято Стратегію
кібербезпеки України, яка визначає пріоритети та на-
прямки розвитку кібербезпеки і є важливим структур-
ним елементом для формування політики у сфері кібер-
безпеки, яка відповідатиме світовому рівню [7]. Для
реалізації Стратегії кібербезпеки Парламент України
ухвалив Закон "Про основні засади забезпечення кібер-
безпеки України" — основний законодавчий акт, що
встановлює правові рамки для системи кібербезпек [6].

Ця правова база є основою для подальшого розвит-
ку ринку кіберстрахування в Україні, створює можли-
вості щодо оцінки ефективності діяльності страховиків
у боротьбі їз кіберзлочинами шляхом створення необх-
ідних страхових продуктів які можна запропонувати
потенційним клієнтам.

Отже, страхування кіберризиків, на відміну від тради-
ційного страхування, призначене для задоволення потреб
фізичних та юридичних осіб у розбудові власної кібербез-
пеки. Поліс страхування кіберризиків, який також нази-
вають кіберстрахуванням чи страховим покриттям кібер-
відповідальності, призначений пом'якшити вплив кіберри-
зику шляхом компенсації витрат, пов'язаних із відновлен-
ням після порушень в кібербезпеці. Покриття кібервідпо-
відальності може забезпечити вирішальну підтримку щодо
відновлення і подальшого розвитку.

Таблиця 2. Поліси майнового кіберстрахування

Джерело: складено авторами на основі [9; 12; 15].

Поліси кіберстрахування Покриття, які забезпечують поліси 
Перерва в процесі 
виробництва 

1. Збитки та відшкодування втрачених прибутків у 
результаті порушення  в роботі  IT-системи, мережі 
та вебсайтів з причини кібератаки (припинення 
роботи) 

Крадіжка активів  1. Відшкодування викупної суми, сплаченої 
вимагачам, за дешифровку заблокованої інформації 
підприємства. 
2. Витрати, які понесла компанія, відновлюючи 
інформацію 

Знищення або шкода 
будівлям/обладнанню або 
іншому майну  

1. Витрати у випадку збою безпеки мережі, які 
можуть обумовити витік даних, зараження 
зловмисним програмним забезпеченням: юридичні 
витрати, ІТ-криміналістика, відновлення даних, 
експертиза зв’язків з громадськістю.  
2. Порушення безпеки комп’ютерної системи  
(Dos- та DDos-атаки, ураження вірусами, 
знищення, модифікація або видалення інформації) 

Соціальна інженерія 
(нецільова атака) 

Збитки від втрати грошових коштів і активів 
страхувальника, що сталися в результаті  
застосування технологій фішингу, картингу 
(нецільові атаки) 

Технічна заміна  Вартість заміни технологічного обладнання, яке 
стає непридатним при атаці зловмисного 
програмного забезпечення 
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Страховим компаніям необхідно активно розвива-
ти ринок кіберстрахування, адже зазначений сегмент
може стати для них "блакитним океаном". Сучасні реалії
розвитку страхового ринку України дозволяють зроби-
ти висновки стосовно факторів, що перешкоджають
впровадженню і розвитку страхування кіберризиків: не
існує довіри на стандартні послуги страхування, а та-
кий інноваційний продукт як кіберстрахування взагалі
не організує своє коло споживачів; не існує конкретних
видів кіберстрахування, лише комплексні продукти, які
націлені на страхування різних об'єктів з приводу од-
ного виду небезпеки, наприклад — кібератаки.

Визначення драйверів такого сприйняття та підви-
щення страхової обізнаності можуть допомогти
збільшити попит на страхування кіберризиків. Проте
ефективність комунікаційних стратегій для покращен-
ня обізнаності та сприйняття кіберризиків також ста-
виться під сумнів на сучасному етапі.

Компаніям потрібно вкладати гроші в людей, про-
цеси та системи. Зокрема, існує потреба у працівниках,
які можуть допомогти усунути розрив між бізнес-ме-
неджерами та ІТ-спеціалістами. Враховуючи нинішні
обмеження безпеки, дизайн кіберстрахових продуктів
та інноваційні способи передачі кіберризиків можуть
бути цікавими сферами для бізнес-досліджень. Надалі
можуть виникнути нові та інноваційні бізнес-моделі, які
знижують та передають кіберризики, наприклад, через
блокчейн.

Особливою рисою страхування кіберризиків є те, що
потреба на нього формується в процесі виникнення кібе-
ратак або потенційних кіберзагроз. Відповідна пропо-
зиція на ринку залежить від персональних особливос-
тей настання кіберіцедентів у страхувальників, ціни
страхового полісу, величини прибутку страховиків та
повернення збитків від виникання страхових випадків,
спроможністю останніх узгоджувати страхові догово-
ри через Інтернет (оформлення онлайн-полісів).

Для ринку кіберстрахування характерна консерва-
тивна модель побудови, і страховикам необхідно: буду-
вати репутацію серед страхувальників шляхом удоско-
налення страхових пропозицій у сфері інформаційної
безпеки; аналізувати тенденції на кіберринку для мож-
ливості надання актуальних пропозицій.

Наприклад, з 2020 року розпочали впроваджувати
технологію 5G, що може призвести до більш швидкої та
розширеної мережі пристроїв IoT. Така новація відра-
зу призведе до більших DDoS-атак і нових викликів щодо
кібербезпеки. Страхові компанії повинні звернути особ-
ливу увагу на цю загрозу ще до її масштабного впливу.

Характерною тенденцією в сфері сучасних кіберзаг-
роз є оновлення програмних забезпечень. Головна заг-
роза полягає в тому, що незахищені вразливості є го-
ловною причиною системних компромісів. Підтримка
Windows 7 закінчилася 14 січня 2020 року, що призвело
до появи більше непідтримуваних та незахищених зас-
тарілих систем і, як наслідок, може проявитися тенден-
ція до атак, як це було із атакою викупного програмно-
го забезпечення WannaCry, через яку багато організацій
зазнали нападу за нерегулярного оновлення операцій-
них систем та використання застарілих та непідтриму-
ваних операційних систем, таких як Windows XP (і не-
забаром це може стати Windows 7).

Більшість полісів кіберстрахування містять виклю-
чення для непідтримуваних систем, і страховики націлені
на інформування своїх клієнтів про необхідність онов-
лення системних забезпечень, як тільки вони стають
доступні. Отже, страховики мають забезпечити не
тільки функцію страхового захисту, а й інформування
для свої потенційних та майбутніх [11].

Основною проблемою формування страхового за-
хисту за рахунок каіберстрахування на сучасному етапі
є відсутність достатніх статистичних даних про кібер-
загрози та фінансові наслідки їх впливу, бо компанії не
розкривають цю інформацію із власних суджень для

збереження своєї репутації. Для того щоб компанії збе-
регли свій бренд, а актуарії змогли проводити свої роз-
рахунки та моделювати наслідки, необхідно регулято-
ру страхового ринку (НБУ) започаткувати збір такої
інформації. На основі таких даних актуарії зможуть
побудувати актуарні таблиці на прикладі майнового або
страхування життя.

Зобов'язанням регулятора для збору такої інфор-
мації може послужити Загальний європейський регла-
мент щодо захисту даних (GDPR 2018). Його запровад-
ження є обов'язковим для країн Євросоюзу, в тому числі
і України, як претендента на повноцінне членство в ЄС,
а також у рамках оновленого внутрішнього законодав-
ства щодо кібербезпеки. За його обмеженнями бізнес
може бути оштрафований за нерозголошення обставин
порушення кібербезпеки — до 20 мільйонів євро або 4%
його обороту [14].

Існує кілька ознак розвитку кіберстрахування, які
свідчать про відносну незрілість ринку. По-перше, бра-
кує стандартизації страхових пропозицій. Окремі стра-
ховики пропонують підходи, які передбачають чіткий
поділ між традиційними полісами страхування кіберри-
зиків. Інші страховики вирішили вбудувати кіберзахист
в наявне у них покриття, керуючись аргументом, що цей
варіант простіше продати клієнтів, ніж цілком новий вид
страхування. Однак вкладення кіберстрахування в інше
покриття може призвести до недостатньої ясності і
якості щодо того, що охоплює такий вид покриття. За
таких умов, страховики можуть опинитися в ситуації,
коли їм доведеться покривати ті ризики, які можуть
принести їм кумулятивний збиток, або не покривати їх
і цим самим спровокувати невдоволення своїх клієнтів
до страхової компанії та повного комплексу її послуг.

Подальший розвиток кіберстрахування в Україні
суттєво залежить і від коректності формування стра-
хових премій. З цією метою страховим компаніям необ-
хідно розуміти конкретні потреби компаній, перекона-
тися, що вся мережа компанії покрита, а не лише ок-
ремі машини чи пристрої, врахувати, чи потрібне стра-
хування третьої сторони (це стосується не тільки ком-
панії та її співробітників, а й усіх клієнтів, дані яких
можуть зберігатися на серверах). Це дозволить також
уникнути витрат на непотрібні додаткові послуги.

Європейський досвід свідчить, що більше ніж 40%
світової страхової премії за страхування кіберризиків
припадає на перестраховиків. Для порівняння, у більш
розвинених сферах страхової діяльності, таких як стра-
хування майна або відповідальністі, частки премій, що
передаються перестраховикам, зазвичай залишаються
між 10 та 15%. Переважно, страховики перестрахують
свій бізнес за допомогою самостійних кібердоговорів,
підкреслюючи еволюцію страхування кіберризиків як
окремої сфери бізнесу [11]. Характерною тенденцією є
укладання договорів пропорційного покриття застра-
хованих ризиків. Таким чином компанії перестрахову-
ють себе від ризиків введення нового виду страхування.

З урахуванням особливих загроз страхування кібер-
ризиків страховики та перестраховики неохоче додають
до своїх вже великих і важко оцінених ризиків ризики
іншої компанії. Тому як перспективний варіант вирішен-
ня перестрахування діяльності страхових компаній у
сфері кіберстрахування є використання катастрофічних
облігацій, або так званих "cat bonds". Це є прикладом
страхової сек'юритизації, коли створюються цінні па-
пери, пов'язані з ризиком, які передають певний набір
ризиків (як правило, ризики катастрофи, стихійного
лиха чи кібератаки) від емітента чи спонсора (компанії,
що передає кошти) інвесторам на ринку капіталу.

Типова структура cat bonds (рис. 1) передбачає, що
страхова компанія укладає договір про страхування із
страхувальником (або контрагентом), отримуючи від
нього премії в обмін на забезпечення покриття. Стра-
хова компанія випускає цінні папери інвесторам і отри-
мує взамін основні суми (заставу). Потім кошти пере-
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кладаються на заставний рахунок, з якого вони, як пра-
вило, вкладаються у високорейтингові фонди грошово-
го ринку. Для інвесторів дохід виплати відсотків скла-
дається з відсотків, які сплачує страхова компанія з суми
застави та премій, які сплачує страхувальник [16]. Якщо
відбувається страховий випадок, який відповідає умо-
вам активації виплати, страхова компанія ліквідує за-
ставу, необхідну для здійснення платежу, та відшкодо-
вує страхувальнику всю суму відповідно до умов тран-
закції за cat bonds. Якщо страховий випадок не відбу-
вається, застава ліквідується наприкінці строку коти-
рувальної облігації, і повертається інвесторам із нара-
хованими відсотками.

Катастрофічні облігації сприяють диверсифікації
портфеля страховика та можуть розглядатися як супут-
ня інвестиція в рамках основної інвестиційної стратегії.
Таким чином, інвестори беруть на себе ризик втрати
внаслідок катастрофи або кібератаки, що настає, за
привабливі ставки прибутку від інвестицій. Якщо така
катастрофа чи названий випадок небезпеки трапиться,
інвестори втратять частину або всю основну суму, яку
вони інвестували, і емітент (як правило, страхова або
перестрахувальна компанія, але іноді корпорація або
суверенна особа) отримає ці гроші для покриття своїх
втрат. Якщо страховий випадок не відбудеться, інвес-
тори отримують більш високу процентну ставку, ніж
якби вони розмістили свої інвестиційні гроші в казна-
чейських облігаціях.

З урахуванням сучасного стану розвитку вітчизняно-
го страхового ринку та в умовах особливих викликів для
українських компаній такий досвід є доцільним і особли-
во перспективним стосовно розвитку кіберстрахування.

ВИСНОВКИ
В умовах сучасних викликів для економіки і су-

спільства в цілому поширення цифрових послуг, викори-
стання різноманітних інформаційних технологій обумов-
лює появу кіберризиків як надзвичайного виду загроз.

Кіберризик — це ймовірність настання подій, які
вражають роботу ІТ-систем та кібербезпеку організації
через стороннє втручання цифрових та інших електрон-
них технологій, що призводить до отримання збитків,
руйнування цифрових активів та можливої втрати ре-
путації організації.

Одним із найбільш дієвих інструментів у системі ри-
зик-менеджменту стосовно кібкрризиків є кіберстраху-
вання. Кіберстрахування можна визначити як страхо-
вий продукт, який пов'язаний з передачею фінансового
ризику третій стороні, тобто страховій компанії для
того, щоб допомогти державі, суспільству, суб'єктам
господарювання та фізичній особі зменшити вплив ри-
зику шляхом компенсації витрат, пов'язаних із потен-
ційно руйнівними наслідками кіберзлочинів, забезпечи-
ти захист від збитків, що виникають внаслідок порушен-
ня безпеки та конфіденційності.

Можна виділити два підходи до формування покрит-
тя кіберризиків у страхуванні: страхування кібервідпо-

відальності; і майнове страхування наслідків можливих
кібератак.

Нормативно-правове забезпечення інноваційного
сегменту страхового ринку — кіберстрахування, знахо-
диться на стадії формування і в Україні і світі. Європейсь-
ка Директива щодо мережевої та інформаційної безпеки
ЄС є першою частиною законодавства про кібербезпеку
в усіх країнах ЄС. Підвищення кібербезпеки в Євросоюзі
є основною метою Директиви NIS шляхом встановлення
загального рівня безпеки мережевих та інформаційних
систем. Європейська Директива має позитивний вплив на
розвиток ринку кіберстрахування в Україні особливо для
інтернет-ринків, пошукових систем в Інтернеті, служби
хмарних обчислень і може стати основою відповідного
законодавства в країні.

Страхові компанії України не мають достатніх ре-
сурсів для розробки власного підходу щодо оцінки
кіберризиків, а потенційні клієнти не проявляють попи-
ту на відносно новий вид страхування. Проте поточні
оцінки і прогнози свідчать, що попит на кіберстрахуван-
ня щорічно збільшується в геометричній прогресії.
Отже, страхові компанії, які зможуть запропонувати
якісні кіберстрахові продукти за рахунок високих
відсотків на покриття та адекватні страхові премії, змо-
жуть відразу зайняти провідні позиції.
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Зазначено, що під виробничо-комерційною діяльністю підприємства слід розуміти діяльність підприє-
мства, яка спрямовується на виявлення та задоволення потреб споживачів через продаж продукції на
ринку з метою одержання прибутку. Проаналізовано, що в умовах ринкової економіки ефективність ви-
робничо-комерційної діяльності підприємства залежить від правильного функціонування механізму по-
вернення вкладених коштів, засобів просування і продажу товарів і послуг. Акцентовано, що одним з
основних шляхів підвищення ефективності виробничої діяльності є запровадження у виробництво но-
вих технологій, сучасних форм автоматизації та інформаційних технологій, які передбачають викорис-
тання досягнень науки та передового досвіду. Досліджено, що витрати є необхідною умовою функціону-
вання підприємства, а їх величина істотно впливає на формування фінансових результатів, а також є
основою для оцінки ефективності діяльності підприємства. Доведено, що ефективна виробничо-комер-
ційна діяльність є найважливішою складовою діяльності підприємства, що забезпечує сталий розвиток
підприємства, є основним фактором забезпечення його конкурентоспроможності, і від її результатів за-
лежить ефективність всієї господарсько-фінансової діяльності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ
Ринки, на яких здійснюється діяльність підприємств,

набувають раніше непритаманних їм особливостей: не-
стабільність ринкового середовища, спостерігаються
значні коливання попиту на товари і послуги, часті зміни
кон'юнктури, з'являються нові потреби, які змінюють
пріоритети їх визначення. Ці процеси прямо впливають
на можливість прийняття результативного рішення сто-
совно ефективного розвитку підприємства у сучасних
умовах, а також ускладнюють процеси планування і
прогнозування.

У складних умовах функціонування ринку зростає
конкуренція за споживача та ускладнюється процес на-
лагодження системи реалізації продукції, тому опти-
мальний результат конкурентної боротьби все більше
залежить від ефективної організації комерційної діяль-
ності підприємства. У сучасних ринкових умовах однією
із ключових складових управління підприємством, що
здійснює виробничо-комерційну діяльність, головною
метою залишається прибуток і, як наслідок, постійний
пошук і застосування різних способів утримання по-
зицій на ринку і збільшення рівня продажів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ,
В ЯКИХ ЗАПОЧАТКОВАНО РОЗВ'ЯЗАННЯ ДАНОЇ

ПРОБЛЕМИ І НА ЯКІ СПИРАЄТЬСЯ АВТОР,
ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ РАНІШЕ ЧАСТИН

ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ
ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ

Питаннями управління виробничо-комерційною
діяльністю підприємства присвячені роботи закордон-
них та вітчизняних учених: В.В. Вітлінського, Г.С. Дер-
гільової, В.С. Лень, М.Г. Саєнка, Л.Д. Тулуш, А.В. Че-
реп та багато інших. Однак при аналізі і вивченні вироб-
ничо-комерційної діяльності підприємства дуже важли-
во звернути особливу увагу на ту сферу діяльності, яка

It is noted that the production and commercial activities of the enterprise should be understood as the activities
of the enterprise, which is aimed at identifying and meeting the needs of consumers through the sale of products
on the market for profit. Enterprises now have problems in the process of production and commercial activities,
ranging from establishing commercial relations with contractors, the organization of procurement of material
resources and ending with cost-effective sales. The problem of improving the efficiency of production and
commercial activities is that for each unit of resources (costs) — labor, material and financial — to achieve the
maximum possible increase in production and profits. Therefore, it is important to formulate criteria that should
most accurately and fully characterize the essence of efficiency as an economic category and be unique for all
parts of social production or economic activity. It is analyzed that in a market economy, the efficiency of
production and commercial activities of the enterprise depends on the proper functioning of the mechanism of
return on investment, means of promotion and sale of goods and services. It is emphasized that one of the main
ways to increase the efficiency of production activities is the introduction of new technologies, modern forms of
automation and information technology, which involve the use of scientific advances and best practices. Effective
selection of suppliers, cooperation with which provides the maximum reward and minimum risk, will help increase
the efficiency of commercial activities for the purchase of goods. In the process of acquiring resources for
production, costs are incurred. The result of production accumulates in the finished product, which is characterized
by the total cost of its production. When selling finished products, resources are transformed into costs. A certain
part of the company's resources is transformed into costs during their implementation. It is investigated that
costs are a necessary condition for the operation of the enterprise, and their value significantly affects the
formation of financial results, as well as is the basis for assessing the effectiveness of the enterprise. It is proved
that effective production and commercial activity is the most important component of the enterprise, ensuring
sustainable development of the enterprise, is the main factor in ensuring its competitiveness, and its results
depend on the effectiveness of all economic and financial activities.

Ключові слова: виробничо-комерційна діяльність, чинники впливу, соціально-економічні інтереси, транс-
формація ресурсів, управління витратами.

Key words: production and commercial activities, factors of influence, socio-economic interests, resource
transformation, cost management.

взаємодіє безпосередньо з покупцем, з ринком, з гро-
шово-товарним обміном в умовах сформованої конку-
ренції на існуючому ринку. За таких обставин актуаль-
ним у наш час є здійснення управління та пошук напрямів
підвищення ефективності виробничо-комерційної діяль-
ності підприємства.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження та обгрунтування уп-

равління виробничо-комерційною діяльністю підприє-
мства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ ОБГРУНТУВАННЯМ

ОТРИМАНИХ НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ
За останні роки проведених у нашій країні ре-

форм ринкові відносини все глибше проникають в
економічне життя, змушуючи вітчизняні підприєм-
ства адаптуватися до них, використовуючи різні ме-
тоди господарювання. Економічна криза, швидко
мінлива кон'юнктура цін на енергоносії, інфляційні
процеси, низька платіжна дисципліна ускладнюють
економічне становище підприємств. У цих умовах
найважливішого значення набувають питання ефек-
тивного управління виробничо-комерційною діяль-
ністю підприємств.

Під виробничо-комерційною діяльністю підприєм-
ства слід розуміти діяльність підприємства, яка спрямо-
вується на виявлення та задоволення потреб споживачів
у його продукції (послугах), через продаж її на ринку з
метою одержання прибутку.

У підприємств нині виникають проблеми у процесі
виробничо-комерційної діяльності, починаючи з вста-
новлення комерційних зв'язків з контрагентами, орга-
нізації закупівель матеріальних ресурсів і закінчуючи
економічно вигідним збутом продукції.

Проблема підвищення ефективності виробничо-ко-
мерційної діяльності полягає у тому, щоб на кожну оди-
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ницю ресурсів (витрат) — трудових, матеріальних і
фінансових — досягти максимально можливого збіль-
шення обсягу виробництва і прибутку. Тому важливо
сформулювати критерії, які мають найточніше і найпов-
ніше характеризувати суть ефективності як економіч-
ної категорії і бути єдиним для всіх ланок суспільного
виробництва чи господарської діяльності [8].

На рівень економічної ефективності виробничо-ко-
мерційної діяльності підприємства мають вплив безліч
чинників та умов (рис. 1).

В умовах ринкової економіки ефективність вироб-
ничо-комерційної діяльності підприємства залежить
від правильного функціонування механізму повернен-
ня вкладених коштів, засобів просування і продажу то-
варів і послуг, отже, головними завдання підприємства
повинно бути: прогнозування попиту, вивчення ринку
споживачів і конкурентів, здійснення рекламної діяль-
ності, здійснення оптимальної організації господарсь-
кої діяльності та реалізації інших послуг. Керівництво
підприємства повинно вміти виявляти перспективні
ринкові можливості, регулювати асортимент реалізо-
ваної продукції і прагнути до освоєння нових ринків
збуту.

Провідне місце при підвищенні ефективності вироб-
ничої діяльності належить устаткуванню. Зростання
продуктивності діючого устаткування сприяє належній
організації ремонтно-технічного обслуговування, опти-
мальним строкам експлуатації, забезпеченні необхідної
пропорційності у пропускній спроможності техноло-
гічно зв'язаних груп, чіткому плануванні завантаженості
у часі, підвищенні змінності роботи, скороченні внут-
рішньозмінних витрат робочого часу. Відповідно до об-
меженості ресурсів і важливості їх економії, основни-
ми чинниками, які визначають ефективність виробничої
діяльності, є трудомісткість, матеріаломісткість і фон-
домісткість продукції. З цього випливає, що підприєм-
ство у своїй діяльності повинне приділяти значну увагу
вдосконаленню технології, спеціалізації та концентрації
виробництва, організації й оплаті праці, впровадженню
досягнень науково-технічного прогресу і набутому до-
свіду [7].

На підприємстві, яке має матеріаломістке й енерго-
містке виробництво, має місце проблема економії та
зменшення споживання сировини, матеріалів та енергії,
яка може позитивно розв'язуватися шляхом упровад-
ження маловідходної та безвідходної технології,
збільшення виходу корисної продукції чи енергії з оди-
ниці використовуваного матеріалу, використання деше-
вих видів сировини, підвищення якості матеріалів за

допомогою первинної обробки, раціоналізації управ-
ління виробничими запасами і розвитку ефективних
джерел постачання [6].

Одним з основних шляхів підвищення ефективності
виробничої діяльності є запровадження у виробництво
нових технологій, сучасних форм автоматизації та
інформаційних технологій, які передбачають викорис-
тання досягнень науки та передового досвіду. Вони ви-
кликають суттєві зміни в технічному рівні і продуктив-
ності технологічного устаткування, методах і формах
організації трудових процесів, підготовці та кваліфікації
кадрів.

У процесі закупівлі і постачання товарів встановлю-
ються комерційні зв'язки між учасниками, що представ-
ляють підприємства торгівлі, виробників і обслуговують
сферу обігу суб'єкти. З закупівельної діяльності почи-
наються комерційні відносини з партнерами. Закупівель-
на діяльність, і комерційні дії взаємообумовлені, вони
здійснюються відповідно до цілей підприємства і змістом
розв'язуваних завдань.

Зростанню ефективності комерційної діяльності з
закупівлі товару сприятиме ефективний вибір поста-
чальників, співробітництво із якими забезпечує макси-
мальну винагороду і мінімальний ризик. Для цього ко-
мерційна служба підприємства повинна проводити по-
рівняльну характеристику постачальників по найважли-
вішим критеріям (у кожного підприємства підстави
різні) [1; 2].

Виробничо-комерційна діяльність підприємства за-
лежить від виробництва та реалізації продукції підви-
щеної якості, що позитивно впливає на соціально-еко-
номічні інтереси як виробника продукції, так і торгівлі
в цілому (рис. 2).

У процесі придбання ресурсів для виробництва
продукції, здійснюються витрати. Результат вироб-
ництва накопичується у готовій продукції, що харак-
теризується сукупністю витрат на її виробництво.
При реалізації готової продукції, ресурси трансфор-
муються у витрати. Певна частина ресурсів підприє-
мства трансформується у витрати у період їх здійс-
нення [3].

Витрати є необхідною умовою функціонування
підприємства. Величина витрат істотно впливає на фор-
мування фінансових результатів, а також є основою для
оцінки ефективності діяльності підприємства. Досягнен-
ня будь-якої мети, забезпечення кінцевого результату
потребує витрат. І об'єктивність суспільного розвитку,
і факти практичної діяльності, і закономірності сучас-
ної дійсності, і логіка пізнання показують, що спочатку
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Рис. 1. Чинники впливу на виробничо-комерційну діяльність підприємства

Джерело: [1; 8].
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мають місце витрати, а потім результати, пов'язані з
цими витратами. З такого порядку і витікає те надзви-
чайно особливе місце витрат у життєдіяльності всіх
суб'єктів господарювання [9].

Підготовка всіх управлінських рішень в області уп-
равління витратами, вибору шляхів та форм регулю-
вання їх рівня повинна враховувати всі альтернативні
можливості дій та забезпечувати варіативність підходів
до розробки окремих управлінських рішень. Проте
якими б не здавались ефективними проєкти рішень у
сфері управління витратами, вони не повинні супере-
чити основним цілям діяльності підприємства, а також
стратегічним напрямкам його подальшого розвитку,
оскільки це зрушуватиме економічну базу ефективно-
го і раціонального використання ресурсів у майбут-
ньому періоді.

Ефективна система управління витратами підприє-
мства, організована з врахуванням вищезазначених ви-
мог є підгрунтям високих темпів розвитку підприємства,
досягнення ним потрібних кінцевих результатів його ви-

робничої діяльності та постійного зростання ринкової
вартості сільськогосподарської продукції.

Основні концепції створення ефективної системи
управління витратами на підприємстві наведено у таб-
лиці 1.

Слід зазначити, що завдяки концепціям, конкурен-
ція підприємств як процес у часовому аспекті набуває
значного прискорення, але вона може міняти темпи у
залежності від широкого ряду факторів, що відповідно
знаходять своє відображення у зміні системи управлін-
ня підприємством та витратами.

Ціна є критерієм, що визначає купівельні сприйнят-
тя, і впливає на рішення про покупку товарів. Вона впли-
ває на комерційні результати і прибуток підприємства
та знаходиться у тісній взаємодії з факторами ринку.

Процедура закупівель продукції не є односторон-
ньою, вона обумовлюється взаємно-вигідними умовами,
як постачальника, так і торгового підприємства. Для
цього кожною стороною визначаються мотиви і мож-
ливості з купівлі-продажу продукції (табл. 2).

Соціально-економічні інтереси підприємства виробника продукції та торгівлі 
обумовлені виробництвом та реалізацією продукції підвищеної якості 

Виробництво продукції Отримання прибутку від реалізації 
продукції 

Задоволення інтересів споживачів 
продукції 

Зниження витрат виробництва 

Підвищення популярності товарів, 
що володіють заданими 
споживчими якостями 

Зростання 
конкурентоспроможності продукції 

Тісна взаємодія з торговими 
підприємствами 

Забезпечення стійких позицій при 
закупівлі продукції 

Випуск продукції кращої якості, 
для якої властиво підвищення ціни 

Розвиток фонду матеріального 
заохочення за випуск продукції 

підвищеної якості 

Скорочення витрат при реалізації 
продукції 

Підвищення надійності продажу 
товарів 

Поліпшення обслуговування 
покупців продукції 

Створення конкурентних 
переваг при купівлі-продажу 

продукції 

Корисність продукції, що 
виражається в об’єктивній ціні 

продажу 

Стимулювання купівельних 
намірів 

Більш повне задоволення попиту 
на продукцію 

Рис. 2. Соціально-економічні інтереси підприємства виробника продукції
та торгівлі обумовлені виробництвом та реалізацією продукції підвищеної якості

Джерело: [1; 7].

 

Витрати 

Гроші Ресурси Виробництво Готова продукція Реалізація 

Витрати ресурсів на адміністративні цілі, збут, інші 
операційні цілі 

Трансформація ресурсів у витрати 

Рис. 3. Трансформація ресурсів у витрати
Джерело: [3; 4].
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Комерційна діяльність має безпосередній вплив на
ефективне виробництво і впливає на різні показники
діяльності: обсяг реалізації продукції, рівень витрат, по-
казники оборотності і ряд інших. Від рівня організації
комерційної діяльності залежить кінцевий результат ро-
боти підприємства. Комерційна діяльність реалізує зв'я-
зок підприємства з кінцевими споживачами його про-
дукції, забезпечуючи при першочерговому обліку за-
питів та інтересів споживачів граничну вигідність тор-
гової угоди для всіх партнерів.

Отже, виробничо-комерційна діяльність є найваж-
ливішою складовою діяльності підприємства, і від її ре-
зультатів залежить ефективність всієї господарсько-
фінансової діяльності. Ефективна виробничо-комер-
ційна діяльність забезпечує сталий розвиток підприєм-
ства і є основним фактором забезпечення його конку-
рентоспроможності.

ВИСНОВКИ
З ПРОВЕДЕНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ

І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ЦЬОМУ НАПРЯМІ

Сучасні умови функціонування підприємств характе-
ризуються високим ступенем невизначеності та динамі-
чності зовнішнього середовища, посиленням конкуренції
на внутрішньому та зовнішньому ринках, що визначає не-
обхідність пошуку нових підходів до формування кон-
курентних переваг підприємств. В умовах непередбачу-
ваного та хаотично зміненого зовнішнього середовища
завдання підприємства полягає у своєчасному реагуванні
на зміни. Проте неможливо передбачити зміни, що відбу-
ваються щодня на зовнішньому та внутрішньому ринках,
у конкурентному середовищі, серед партнерів та контра-
гентів, зміни, пов'язані з появою нових технологій, про-
дуктів та технологій, а тим більше — вчасно реагувати до

Концепція Характеристика 
Витратоутворюючих 
факторів 

Найперша концепція, суть якої полягала у 
знаходженні структурних і функціональних факторів 
впливу на витрати, їх усунення або розвиток 

Альтернативних 
витрат 

Фінансове рішення приймається у результаті 
порівняння альтернативних витрат (втрачених 
можливостей); управління витратами має 
здійснюватись на основі мінімізації суми реальних 
витрат підприємства та втраченої вигоди 

Доданої вартості Сучасна традиційна парадигма управління 
витратами, в рамках якої складові витрат 
розглядаються на всіх стадіях додавання вартості та 
основною метою є максимізація різниці (доданої 
вартості) між закупівлями і реалізацією послуги або 
продукту 

Ланцюжка 
цінностей 

Розроблена для проведення стратегічного аналізу 
витрат підприємства у порівнянні з конкурентами і їх 
зниження 

Трансакційних 
витрат 

Інтерпретування витрат як витрати на адаптацію 
підприємства до ринкових умов, що змінюються 

АВ-костинг (ABC) Грунтується  на економічному розрахунку реальної 
собівартості товарів, робіт, послуг, що не вимагає 
щомісячного моніторингу, не залежить від 
бухгалтерських розрахунків і має довгостроковий 
характер 

Управління 
ефективністю 

Визначається управління виробничими факторами у 
різній інтерпретації, які формують втрати 
виробництва; у більшості випадків сучасні 
підприємства починають боротися за скорочення 
витрат з метою підвищення ефективності діяльності 
коли продукт розроблений і вже переданий у 
виробництво 

Стратегічного 
позиціонування 

Здійснюється аналіз сильних і слабких сторін 
підприємства порівняно з конкурентами, переваг і 
загроз діяльності підприємства на ринку 

 

Таблиця 1. Основні концепції створення ефективної системи управління
витратами на підприємстві

Джерело: [4; 10].

Позиції виробників Позиції торгового підприємства 
Забезпеченість торговим асортиментом 
виходячи з потреб замовників 

Розширення асортименту, збільшення 
товарообігу 

Гарантований обсяг поставки продукції Орієнтація на якість і 
конкурентоспроможність продукції 

Якість продукції, обумовлена 
технологією виробництва 

Задоволення запитів покупців 

Престижність і стійкість підприємства Залучення потенційних покупців 
Договірна ціна, регульована ринком Прийнятність ціни товару, отримання 

прибутку від виручки 
Комерційні угоди та товарно-грошовий 
обмін з урахуванням зацікавленості 
сторін 

Надійність постачальника і 
ймовірність поставки 

Взаєморозрахунки на основі договору Забезпеченість і стійкість 
фінансування 

Таблиця 2. Пропозиції орієнтовані на купівлю-продаж
продукції підприємства

Джерело: [1; 5; 7].
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них через стратегічні та тактичні зміни. Це змушує
підприємства шукати основу для формування конкурен-
тних переваг у внутрішньому середовищі, спираючись на
наявні ресурси, можливості та компетенції.

Таким чином, задля покращення ефективності ви-
робничо-комерційної діяльності підприємства необ-
хідно проводити наступні заходи, як та рівні підприєм-
ства, так і на рівні держави. На рівні підприємства: за-
безпечити ефективну систему набору, мотивації та на-
вчання кадрів підприємства; вдосконалювати форми та
методи праці на підприємстві тощо). На рівні держави:
проведення державної економічної та соціальної полі-
тики; забезпечення достатнього розвитку виробничо-
господарської інфраструктури і т. д.). Однак, лише ви-
користовуючи всю систему чинників у сукупності, мож-
ливо досягти високих темпів зростання ефективності
розвитку економіки та діяльності підприємства.
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ВПЛИВ ЕПІДЕМІЇ КОРОНАВІРУСУ НА ДЕРЖАВНУ ФІНАНСОВУ СИСТЕМУ І ВІДПОВІДНІ
ПРЕВЕНТИВНІ ТА КОНТРОЛЬНІ ЗАХОДИ В КИТАЇ

The novel coronavirus pneumonia has swept the world, causing many places to stop work and production.
As a serious external factor, it has always attracted the attention of various countries. How to stabilize the public
financial system during the epidemic has been widely studied by various countries. In today's economic
globalization, the economies of all countries have begun to be closely linked. If a country's economy is turbulent,
it will inevitably lead to the spread of risks, which will affect the public financial system of countries with close
economic ties. The novel coronavirus pneumonia is two-sided. While causing national economic turmoil, the
world is affected by the epidemic due to the particularity of external factors. So, how to maintain the stability of
the public financial system during the epidemic is a simple look, we need to face at least two difficult problems:
1. How to ensure the stability of the public financial system under the influence of the epidemic? 2. How to
ensure the stability of their own public financial systems when countries are in economic turmoil? This is not a
simple addition, but a more complex interaction. Not to mention, there are still many small problems. For example,
the economic development of many countries in the world has been severely impacted, the foreign trade of various
countries is facing changes, and the epidemic has led to government overruns, past additional expenditures and
other impacts. This may seem like an unsolvable conundrum, but China has an answer worth learning from.
Although the experience cannot be completely replicated, in my opinion, it will be easier to come up with a
solution suitable for each country by using the experience to solve the problem.

A study of the impact of the coronavirus epidemic on China's public financial system led to the following
conclusions: use an active fiscal and monetary policy to promote economic development; optimize the structure
of an active fiscal policy and ensure sustainable economic growth; introduce preferential policies for hard-hit
industries; optimize the import and export environment; promote the development of international cooperation.

Нова коронавірусна пандемія охопила весь світ, внаслідок чого призвела до зупинки роботи та ви-
робництва. Як істотний зовнішній чинник, вона завжди привертала увагу багатьох країн. Способи стаб-
ілізації державної фінансової системи під час епідемії широко вивчалися у різних країнах. У разі сучас-
ної економічної глобалізації економіки всіх країн стали тісно взаємопов'язаними. Якщо економіка краї-
ни є турбулентною, це неминуче призведе до поширення ризиків, що вплине на державну фінансову
систему країн із тісними економічними зв'язками. Нова коронавірусна пандемія має двосторонній ха-
рактер, а це означає, що викликаючи національні економічні потрясіння, світ торкнеться епідемії через
специфіку зовнішніх факторів. Тож для забезпечення стабільності державної фінансової системи під час
епідемії необхідним є вирішення щонайменше двох складних проблем: 1. Як забезпечити стійкість дер-
жавної фінансової системи в умовах епідемії? 2. Як забезпечити стабільність державних фінансових сис-
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FORMULATION OF THE PROBLEM
Since the large-scale outbreak of the new coronavirus

pneumonia, the negative impact has far outweighed the
positive. Although the impact in China is great, it still seems
optimistic among countries around the world. Since the
main impact of the new coronavirus pneumonia is discussed,
I think it is easier to understand the degree of harm by taking
a more representative United States for analysis.

At the beginning of 2020, the U.S. economy fell into the
worst recession since the Great Depression, and the new
coronavirus pneumonia is the main culprit. Although the
vaccine has gradually brought life back to normal in the
United States, the data will not lie (Fig. 1).

It can be seen that the most obvious impact of the new
coronavirus pneumonia on the US economy is the
unemployment rate. The last time there was a surge was
during the financial crisis. The harm caused by the new
crown pneumonia is not small in comparison, but it is still
an average value. If you analyze it in detail, you will find
that the impact is more serious. In February 2020, before
the epidemic hit the U.S. economy, the unemployment rate
in the United States was 3.5%. By April 2020, the
unemployment rate in the United States reached 14.8%. The
highest level ever recorded. But this is also the period when

тем, коли країни перебувають в умовах економічних негараздів? Це дві непрості та взаємопов'язані про-
блеми, не говорячи вже про те, що є ще багато дрібних проблем. Зокрема, економічний розвиток багатьох
країн світу серйозно постраждав, зовнішня торгівля різних країн зазнає змін, а епідемія призвела до підви-
щення державних витрат, додаткових витрат та інших негативних впливів. Така ситуація може здатися
нерозв'язною задачею, але Китай має відповіді, яким варто повчитися і іншим країнам. Хоча досвід не-
можливо повністю відтворити, доцільним видається знайти рішення, яке підходить для кожної країни,
використовуючи іноземний досвід для вирішення проблеми.

Дослідження впливу епідемії коронавірусу на державну фінансову систему Китаю дозволило розро-
бити такі рекомендації: використовувати активну фіскальну та грошово-кредитну політику для сприян-
ня економічному розвитку; оптимізувати структуру активної фіскальної політики та забезпечити стале
економічне зростання; впроваджувати пільгову політику для дуже постраждалих галузей; оптимізувати
середовище імпорту та експорту; сприяти розвитку міжнародного співробітництва.

Key words: epidemic, public finance, economic turmoil.
Ключові слова: епідемія, державні фінанси, економічні потрясіння.

the impact of the new crown is the worst. From April 2020 to
August 2020, the unemployment rate fell by 6.4 percentage
points to 8.4%, and by May 2021, the unemployment rate
continued to decline to 5.8%. It can be seen that although it
is improving, the trauma caused by the epidemic is still
affecting the US economy.

From the point of view of interest rates, here I choose
short-term interest rates that are more volatile. Since 2014,
short-term interest rates in the United States have been on
the rise, reaching 2.21% per year in 2019, but in 2020, it will
drop to 0.53% per year, this is to use lower interest rates to
stimulate consumption.

In terms of gross domestic product, in 2020, the U.S.
gross domestic product experienced the largest contraction
since World War II and the first contraction since the Great
Recession between 2007 and 2009. Consumer spending fell
3.9%, the worst performance since the Great Depression in
1932. And consumer spending accounts for up to two-thirds
of the U.S. economy, so it's conceivable that the impact on
the U.S. is huge [1; 2].

PURPOSE AND FORMATION OF THE ARTICLE
Although the new type of coronavirus pneumonia is

raging and sweeping the world, the Chinese economy has
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withstood the stress test, showing strong recovery
capabilities and vigorous vitality, and took the lead in
breaking out of the haze of the epidemic to achieve
recovery. Therefore, this article mainly discusses how to
stabilize the public financial system during the epidemic,
and will draw on the experience of China. The main focus of
the article is: how to use China's experience to deal with
the direct and indirect impact of the new coronavirus
pneumonia on the country, that is, how to reduce the impact
on the national economy and the impact of economic
fluctuations in other countries.

MAIN MATERIAL
Direct impact. Peter Kazinovsky said: Stability is the

basic premise of development. Without stability, nothing
will happen. This is the conclusion drawn by the Polish
people after summarizing the development process of
Poland in the past 20 years. Peace and stability are the
foundation of a country's development and a necessary
prerequisite for global economic and social development.
Only with social stability can development be stable and
lasting.

The epidemic brought about not a struggle between
people, but a struggle between people and nature, but
the impact is no less than war. The rising number of
deaths is accompanied by economic turmoil. In this
earthquake, the government cannot decide a person's
life or death, but it can decide whether the public
financial system is stable, which indirectly affects the
outcome of the battle.

The new type of coronavirus pneumonia spreads rapidly,
so when a large number of outbreaks occur in a country, it
is inevitably accompanied by large-scale shutdowns, and the
economic turmoil caused by shutdowns is huge. The three
major industries in any country will face the crisis, especially
the tertiary industry. Taking China as an example, because
the primary industry is mainly agriculture, although the
inconvenience of transportation and lack of labor caused
by the epidemic will lead to inefficiency or even stop of
agricultural production activities, the "green channel" given
by the government and timely online with the
transformation and upgrading of sales, the impact of the
epidemic can be quickly and effectively controlled. The
secondary industry is also the industry. For the light
industry, the shutdown of offline brick-and-mortar stores
and factories has a huge impact. From January to November
2020, the national online retail sales reached 10,537.4 billion
yuan, a year-on-year increase of 11.5%, compared with
1.5%. -In October, it accelerated by 0.6 percentage points;
among which, the online retail sales of physical goods
increased by 15.7%, accounting for 25% of the total retail
sales of consumer goods. Therefore, by means of online sales,
the impact of the epidemic can be alleviated slightly, while
the heavy industry has a better prospect after resuming
production due to its relatively large income elasticity. The
tertiary industry, that is, the service industry, has been
greatly affected. Whether it is catering, tourism,
transportation and other industries, it can be said that they
will face serious losses, but considering that they will face
retaliatory consumption in the future, the impact on these
industries depends to a large extent on the government's
subsidy policies and The length of the business closure is
short, so the government needs to devote most of its
attention to these industries and use the government's
credibility to quickly bring the epidemic under control in a
short period of time. The severely damaged industries will
be closed for a short period of time and have small losses.
However, at the same time, the government still needs to
take into account the use of medical items and online service
industries such as video games. Although the economy will
generally decline during the epidemic, these industries will
inevitably rise in the opposite direction, so it cannot be too
high. Estimate the negative impact of the pandemic on the
economy (Table 1) [3].

Therefore, in the face of the most direct impact of the
epidemic, the government needs to use policies. For
example, for the most affected catering industry, retail
industry and other industries, whether there are small or
micro-enterprises, the government should implement tax
reduction policies, while reducing Tax policy can go hand
in hand with loose monetary policy. Overall, the policies of
various regions have been implemented in four aspects:
strengthening financial support, reducing the burden on
enterprises, stabilizing the workforce, and optimizing
approval services. The specific measures include reducing
financing costs, ensuring credit balances, reducing taxes and
fees, rent reduction and exemption, and delaying payment.
Social Security, Refunded Unemployment Insurance, and
more. However, because the problems faced by different
regions are similar but not heterogeneous, the degree of
impact and the industry is different. Therefore, in the process
of precise policy implementation, differentiated guidance
should be implemented according to the characteristics of
the industry in each region.

Indirect impact. The indirect impact of the novel
coronavirus pneumonia is mainly reflected in import, export
and investment. Trade has been severely damaged in the
epidemic, and the epidemic in trading countries will also
increase the negative impact of the epidemic. In order to
prevent the spread of the epidemic, countries have restricted
the flow of people and strictly controlled the import and
export of goods, and import and export activities have
suffered serious losses under these unfavorable conditions.
The new crown epidemic has reduced international
transportation routes. Many countries have improved the
customs import inspection standards and extended the
customs clearance time of goods. The resulting market
uncertainty and the extension of delivery dates have led to
increased pressure on import and export trade. In the first
quarter of 2020, China's exports of goods fell by 1.4%
compared with the same period last year, and imports of
goods fell by 0.7% compared with the same period last year.
However, from the perspective of the overall trade
situation, China's total import and export volume in the first
quarter fell by 6% compared with the same period last year,
and the adverse impact of the epidemic on China-EU trade
is deepening. The novel coronavirus pneumonia has a
significant impact on the stability of the public financial
system, and will have a certain impact on all aspects of the
economy in a short period of time. However, will the
negative impact of the epidemic on the public financial

Years 
Total retail sales of 

consumer goods 
(100 million yuan) 

Growth 
rate, % 

2016  332316 10.4 
2017  366262 10.2 
2018  380987 9.0 
2019  411649 8.0 
January-
November 
2020 

351415 -4.8 

 

Table 1. Retail sales of consumer goods in the country
in 2016—2020

Data source: China Intelligence Network (www.askci.com)

Years 

Import 
value, 
trillion 
yuan 

Growth 
rate, % 

Export 
value, 
trillion 
yuan 

Growth 
rate, % 

Total import 
and export, 
trillion yuan 

Growth 
rate, % 

2017 12.46 18.4 15.33 10.8 27.79 14.2 
2018 14.09 12.9 16.42 7.1 30.51 9.7 
2019 14.31 1.6 17.23 5 31.54 3.4 
2020 14.23 -0.7 17.93 4 32.16 1.9 
 

Table 2. China's import and export value
and growth rate

Data Sources: www.baidu.com
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system continue, or how long will it take? Different scholars
hold different views on whether the disappearance of talent
will cause long-term economic impact. However, many
experts in China believe that the epidemic will trigger two
to three rounds of financial shocks around the world. The
sluggishness of the supply and demand ends of the
international trade supply chain caused by the epidemic is
still in progress, and the economy will take a long time to
recover (Table 2) [4; 6].

At a time when the world governance structure is
changing, the outbreak of the new coronavirus pneumonia
is undoubtedly a test for all countries in the world. Before
the outbreak of the epidemic, the prevalence of global trade
protectionism had an adverse impact on world trade. It can
be said that the outbreak of the epidemic, it is a huge
challenge to the trade environment of various countries. If
the response is not timely and effective, it will cause violent
fluctuations or even collapse of the public financial system.
How to respond is a problem that each country should
consider. First of all, it can be implemented in parallel with
the tax reduction policy for small and medium enterprises,
reducing taxes for enterprises whose main business is foreign
trade, and reducing the serious losses caused by
international turmoil. Secondly, active fiscal and monetary
policies, such as adjusting aggregate demand through fiscal
spending and tax policies, as well as statutory reserve ratios,
rediscount policies and open market operations, can
stimulate the economy and ensure the stability of the public
financial system. The last is to seek international cooperation
to reduce trade barriers. Although international aid is
accompanied by certain losses, it has always been difficult
for recipient countries to accept it, but international aid
still plays a certain emergency role [5].

CONCLUSION
AND PROSPECTS FOR FURTHER

RESEARCH
The novel coronavirus pneumonia brings both

challenges and opportunities. If it can quickly recover from
the epidemic, it will bring unexpected benefits. In the face
of the turbulence brought about by the epidemic to the
public financial system, the country needs to respond to the
situation in a timely manner. It is important to analyze the
damage situation and learn from the governance experience
of other countries. This paper draws the following con-
clusions from the analysis:

1. Use active fiscal and monetary policies to promote
economic development, optimize the structure of active
fiscal policies, and ensure sustainable economic growth. Due
to the impact of the new coronavirus pneumonia, the
economies of all countries in the world have been affected
more or less, causing the economy to decline, which also
poses challenges to the public financial system. Active fiscal
and monetary policies can stimulate the economy, more or
less to a certain extent, it stabilizes the public financial
system.

2. Implement preferential policies for severely damaged
industries. Of course, the specific situation should be
analyzed by analyzing the damage situation, taking into
account the upcoming proactive fiscal and monetary policies
and retaliatory consumption after the epidemic, to reduce
taxes to an appropriate degree, and to stabilize the public
financial system while avoiding the government The loss is
too great.

3. Optimize the import and export environment. The
novel coronavirus pneumonia has brought about not only
the downturn of the domestic economy, but also the turmoil
in the public financial system of the trading countries. Due
to the particularity of the crisis, the import and export
inspections and restrictions are even more stringent, and the
import and export are seriously damaged. Therefore,
Optimizing the import and export environment and
formulating relevant policies is what the government needs
to seriously consider.

4. Seek international cooperation. Although inter-
national mutual assistance is generally accompanied by
losses, considering that it can alleviate the negative factors
brought about by the crisis and reduce the long-term
negative impact after the crisis, receiving international assis-
tance is not an option.

All in all, the government should formulate corres-
ponding actions according to its own losses, and learn from
the experience of other countries, seek safer and more stable
solutions, face the challenges brought by the epidemic, and
seize the opportunities to strengthen national strength and
increase international influence.
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