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УПРАВЛІННЯ ЗЕМЛЕКОРИСТУВАННЯМ: МЕХАНІЗМИ 
УДОСКОНАЛЕННЯ 

 
Анотація. На тлі розвитку сільськогосподарського виробництва у межах аграрного сектору України 

як вагомої складової національної економіки, що формує засади збереження суверенності держави 
(продовольчу, економічну, екологічну та енергетичну безпеку), розглядаються складові елементи еконо-
мічного механізму управління землекористуванням, пропонуються заходи щодо його вдосконалення на 
засадах ресурсоощадного використання земельних ресурсів, збереження та охорони навколишнього 
середовища. Наголошується, що ефективність управління землекористуванням забезпечується лише за 
умови, коли  відповідні механізми враховують інтереси як безпосереднього користувача, так і споживача 
продукції аграрного сектору. Підкреслюється, що механізми управління землекористуванням ґрунтують-
ся на різних формах фінансового забезпечення господарського процесу, що зумовлює необхідність пошуку 
надійних інвесторів, як національних, так і іноземних. 

 
Ключові слова: аграрні підприємства; економічна безпека; земельно-майновий комплекс; земле-

користування; організаційно-економічні відносини; споживчий ринок. 
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THE MANAGEMENT OF LAND UTILIZATION: IMPROVEMENT 

MECHANISMS 
 

Abstract. The elements of economic mechanism of land utilization are considered and the measures for its 
improvement based on the saving utilization of land and environmental protection are offered along the 
development of agricultural production within the agricultural sector of Ukraine as an important component of 
the national economy, which forms the foundations of the state sovereignty reservation (food, economic, 
environmental and energy security). It is noted that the efficiency of the management of land utilization is 
provided only when appropriate mechanisms take into account the interests of both the direct user and the 
consumer of the agricultural products. It is emphasized that the management mechanisms of land utilization are 
based on the various forms of financial security of the economic process, which leads to the need to find the both 
domestic and foreign reliable investors. 

 
Keywords: agricultural enterprises; economic security; the land and property complex; land utilization; 

organizational and economic relations; consumer market. 
 
Постановка проблеми у загальному вигляді. 

Земельно-майновий комплекс розглядається як об’єкт 
господарювання, що передбачає необхідність фор-
мування у межах такого підходу ефективного уп-
равління землекористуванням. Результати такого 
управління відображаються на стані національного 
споживчого ринку.  

Зв’язок проблеми із важливими науковими та 
практичними завданнями вимагає дослідження еко-
номічного механізму управління землекористуван-
ням та напрямів його подальшого вдосконалення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій  
свідчить, що дослідники проблеми формування зе-
мельних відносин як в Україні, так і у світі 
(Дем’яненко М. Я., Канінський П. К., Крисальний 
О. В., Малік М. Й., Мессель-Веселяк В. Я., Саб- 
лук П. Т., Шпичак О. М., Чаба Чакі, Лерман Цві та 
ін.) обґрунтовують уявлення про земельно-майно-
вий комплекс як про ефективну систему, що само-
розвивається. Разом з тим, залишаються невирі-
шеними низка питань щодо вдосконалення еконо-
мічного механізму управління землекористуван-
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ням, функціонування земельно-майнових комплек-
сів, забезпечення потреб національного споживчого 
ринку.  

 
Постановка завдання. У статті досліджено 

стан, складові елементи та ефективність функціо-
нування економічного механізму управління земле-
користуванням, запропоновано шляхи його подаль-
шого вдосконалення. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Сільськогосподарське виробництво у межах аграр-
ного сектору України ми розглядаємо як вагому 
складову національної економіки, яка передусім 
формує засади збереження суверенності держави – 
продовольчу, економічну, екологічну та енерге-
тичну безпеку, забезпечує розвиток організаційно-
економічних відносин технологічно пов’язаних га-
лузей національної економіки, є соціально-еконо-
мічним підґрунтям розвитку сільських територій               
[1, с. 104-109].  

Землі сільськогосподарського призначення є 
найвагомішою складовою ресурсного потенціалу 
аграрного сектору. Раціональне використання сільсь-
когосподарських земель та зменшення техногенного 
навантаження аграрного сектору на довкілля має 
забезпечувати ефективність господарювання як 
сільськогосподарських підприємств, так і спожив-
чого ринку України [2].  

Ефективність управління землекористуванням 
забезпечується лише за умови, що відповідні меха-
нізми враховують інтереси як безпосереднього ко-
ристувача, так і споживача продукції аграрного 
сектору. Таким чином, споживачі продукції аграр-
ного сектору виокремлюються як головні суб’єкти 
економічних відносин [3, с. 12-18]. 

Характеризуючи механізми управління земле-
користуванням, слід зазначити, що землі сільсько-
господарського призначення є невід’ємною складо-
вою господарського середовища регіону чи країни 
у цілому, яка отримує постійно діючий імпульс до 
розвитку в умовах конкуренції. Ефективне управ-
ління землекористуванням повинно ґрунтуватися 
на дії економічних законів функціонування ринко-
вого середовища, а відповідні механізми мають 
будуватися з урахуванням системного характеру 
взаємодії з зовнішнім середовищем. Звідси висно-
вок, що елементи механізмів управління землеко-
ристуванням мають як прямий, так і зворотний 
зв’язок, підкоряються принципам конкурентної бо-
ротьби з урахуванням економічних інтересів учас-
ників таких відносин [4, с. 9-17]. 

Складові елементи механізмів управління зем-
лекористуванням забезпечують взаємозв’язок із 
основними засобами, що використовуються для об-
робітку земель сільськогосподарського призначен-
ня. Нині залишається дискусійною проблема щодо 
того, який із елементів механізмів управління 
землекористуванням є специфічним регулятором 
його вартості в умовах конкуренції. Найбільш 
поширеною є думка, що таку роль виконує земля. 
Така точка зору пояснюється тим, що абсолютне 
зростання вартості землі (і це доведено у численних 

наукових публікаціях) пов’язане із збільшенням 
чисельності населення та зменшенням частки віль-
них від господарського використання земельних 
ділянок. Нагадаємо, що є сенс як чинник, що приз-
водить до подорожчання земельних ділянок, роз-
глядати те, що деякі земельні ділянки стають при-
вабливими з причини їх зручного розташування, 
транспортного сполучення, екологічності тощо [5, 
с. 3-97]. 

Разом з тим, в економічних розрахунках зазви-
чай враховують чинники, які сприяють абсолют-
ному зростанню вартості землі, а чинники, що обу-
мовлюють її відносне зростання, яке відбувається 
під впливом часу (його дія нерівномірно змінює 
вартість окремих земельних ділянок), практично 
ігнорують. 

З позицій практики та стану організаційно-еко-
номічних відносин підприємств аграрного сектору 
легко помітити наслідки абсолютного зростання 
вартості землі. Пояснюється це тим, що для зов-
нішнього спостерігача більш доступною є інформа-
ція про зростання вартості землі в абсолютному 
розмірі, і така тенденція переноситься на інші 
складові майнового комплексу аграрних підпри-
ємств у цілому. 

Вдосконалення механізмів управління землеко-
ристуванням передбачає наявність у суб’єктів аграр-
ного виробництва відповідної стратегії, яка перед-
бачає серед іншого і реконструкцію виробництва, 
формування ефективної техніко-технологічної бази 
на інноваційних засадах.  

Механізми управління землекористуванням ґрун-
туються на різних формах фінансового забезпечен-
ня господарського процесу, з залученням як внут-
рішніх, так і зовнішніх джерел ресурсів. У цьому 
аспекті виникає необхідність пошуку надійних ін-
весторів, як національних, так і іноземних [6, с. 93-
117].  

Варто зазначити, що збут виробленої на землях 
сільськогосподарського призначення продукції має 
бути організованим через багатоканальні системи, 
перевагу серед яких, за нашим переконанням, варто 
надавати гуртовій ланці. 

Важливою, не вирішеною до кінця проблемою, 
в Україні залишається формування приватного зем-
лекористування, розвитку ринку землі. У вирішенні 
такої надзвичайно важливої соціально-економічної 
проблеми  держава не має стояти осторонь, адже у 
цій царині непересічного значення набуває необхід-
ність забезпечення підтримки розвитку земельних 
відносин. Ми розглядаємо основні напрями держав-
ної підтримки земельних відносин у двох аспектах: 
фінансовий супровід та організаційно-правовий 
супровід. Підтримка щодо фінансового супроводу 
має бути реалізованою у фінансуванні заходів, 
спрямованих на збереження родючості ґрунтів, охо-
рону та збереження довкілля; не повинні залиши-
тися поза увагою питання щодо фінансування 
землевпорядних заходів; участі у створенні меха-
нізмів кредитної кооперації саме в аграрному 
секторі; створенні надійної системи страхування 
землеробства; підтримки гарантованих закупівель-



 7 

них цін на сільськогосподарську продукцію і сиро-
вину тощо.  

Організаційно-правовий супровід стосується 
таких питань, як формування ефективної системи 
моніторингу використання земель сільськогоспо-
дарського призначення; здійснення заставних опе-
рацій із сільськогосподарською продукцією; спри-
яння формуванню інформаційно-консультативного 
сервісу з питань господарського використання зе-
мельно-майнових комплексів управління земле-
користуванням тощо. 

Подальший розвиток правового забезпечення 
та контролю за використанням земельних ресурсів 
має бути спрямованим на забезпечення захисту та 
охорони ґрунтів, оптимізації заходів щодо про-
ведення земельної реформи тощо. У результаті тут 
повинні забезпечуватися економічно збалансоване 
землекористування та надійна система управління 
ним. 

Варто зауважити, що, незважаючи на тривалий 
період самостійного, демократичного господарсь-
кого розвитку національної економіки, в Україні 
значна частина формувань в аграрному секторі 
можливості реалізації накопиченого власного по-
тенціалу використовує недостатньо. Причина та-
кого стану нам вбачається в тому, що почуття влас-
ника не стало ще пріоритетом господарювання, а 
формування нових організаційно-економічних від-
носин на засадах приватної власності на землю і 
майно просувається надзвичайно повільно. Як ре-
зультат, і ефективність аграрного сектору і в цілому 
землекористування є низькою. 

Така ситуація призводить до того, що за умови 
відсутності реального власника не забезпечується і 
ефективність функціонування національного спо-
живчого ринку.  

Ми переконані, що реальний власник має усві-
домити свої можливості, а держава – радикально 
підтримати в організаційно-економічному аспекті 
власників сільськогосподарських формувань, що 
забезпечить збереження цілісності земельно-майно-
вих комплексів, ефективність управління землеко-
ристуванням, розвиток соціальної сфери сільських 
поселень. Зауважимо, що подальше здійснення 
земельної реформи у жодному разі не може спи-
ратися на адміністративне насильство, нав’язування 
колективу підприємства чи громаді тих чи інших 
заходів, а лише відбуватися на демократичних заса-
дах за участю населення, що проживає на певній 
сільській території.  

Земельна реформа передбачає здійснення пере-
розподілу земель за цільовим призначенням в інте-
ресах створення умов для рівноправного розвитку 
різних форм власності та господарювання, форму-
вання багатоукладних земельно-майнових комп-
лексів, що має забезпечити раціональне викорис-
тання й охорону земель, дотримання принципів 
соціальної рівності [7]. 

Не існує заперечень стосовно того, що основу 
формування і розвитку системи землекористування 
становить власність на землю. Саме власність як 
багатоаспектна категорія відображає суспільні від-
носини між учасниками господарських процесів з 

приводу привласнення засобів виробництва і пред-
метів праці, розподілу, обміну і споживання сільсь-
когосподарської сировини і продукції. 

З позицій економічної теорії власність є су-
купністю відносин індивідів щодо засобів вироб-
ництва і предметів споживання. За умов конку-
ренції господарські процеси зумовлюють потребу в 
регулюванні землекористування та земельних від-
носин. Згадаємо, що у країнах світу управління 
землекористуванням здійснюється різними метода-
ми, але пріоритети надаються саме економічному 
регулюванню як цілеспрямованій дії бюджетної, ці-
нової, податкової, кредитної та низки інших скла-
дових. 

Серед регуляторів, що здатні оптимізувати зем-
лекористування, варто віднести зміну форм влас-
ності на землю, створення та розвиток організацій-
но-правових форм господарського використання 
землі і систему економічних відносин на підпри-
ємстві, грошову оцінку землі, її оподаткування, 
орендну плату за землю, механізми мотивації та 
економічного заохочення ресурсоощадного вико-
ристання й охорони земель, формування та розвит-
ку ринку землі. 

Серед основних принципів функціонування еко-
номічного механізму управління землекористуван-
ням та регулювання земельних відносин слід 
назвати наступні: обґрунтування критерію, покла-
деного в основу визначення грошової оцінки зе-
мель; опрацювання методики грошової оцінки зе-
мель сільськогосподарського призначення; опрацю-
вання підходів щодо визначення земельного подат-
ку; запровадження державного регулювання зе-
мельного обігу та правовий супровід функціону-
вання ринку землі; запровадження економічного 
стимулювання власників землі й землекористувачів 
за збереження, раціональне використання та охоро-
ну земель; запровадження економічних санкцій за 
порушення законодавства щодо використання й 
охорони земель тощо. 

Запровадження економічних регуляторів у зе-
мельних відносинах сприятиме, за нашим переко-
нанням, підвищенню ефективності використання 
земель за рахунок створення вторинного ринку зе-
мельних ділянок [8, с. 121-174]. 

У загальнотеоретичному аспекті власність зу-
мовлена морально-етичними прагненнями людини 
як господарюючого суб’єкта. 

Правовий аспект власності полягає у врегулю-
ванні чинними нормами права економічних від-
носин власності шляхом закріплення засобів вироб-
ництва і продуктів праці за конкретними особами 
чи їх колективами. 

Враховуючи те, що власність характеризується 
суспільними відносинами у процесі виробництва і 
присвоєння результатів праці, така категорія може 
розглядатися і у політичному контексті. Правомоч-
ність власника щодо права володіння полягає у 
фактичному володінні власником своєю річчю, яка 
має знаходитися у господарстві власника. Право 
користування – це правомочність власника, яка 
полягає у тому, що він має право вилучати з речі її 
корисні якості, одержувати доходи. Користування 
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річчю може здійснюватися у межах чинного зако-
нодавства у різноманітних формах і способах, а 
саме: передача у найм, оренда, споживання. Право 
користування річчю вважається найважливішою 
правомочністю власника, оскільки у ній закладена 
можливість задовольняти його особисті, побутові, 
господарські та інші потреби. Нарешті, право 
розпорядження є правомочністю власника, за якою 
він визначає правову сутність речі, можливість 
відчужувати її всіма дозволеними способами. 
Перераховані повноваження власника є для нього 
найбільш значущими і у сукупності становлять 
зміст економічних відносин власності. 

Звідси робимо висновок, що, поєднуючи влас-
ний інтерес із інтересами суспільства, людина-
власник створює свій добробут, а разом з тим, – і 
добробут держави. З таких позицій земельна рефор-
ма може розглядатися як комплекс правових, еко-
номічних, технічних і організаційних заходів, 
здійснення яких має на меті вдосконалення земель-
них відносин, перехід до нового устрою користу-
вання земельно-майновими комплексами, адекват-
ного характерові соціально орієнтованої економіки 
держави. Вже тривалий час в Україні у межах 
правового супроводу опрацьовуються і впровад-
жуються у господарську діяльність механізми 
здійснення земельної реформи, поетапної реалізації 
комплексу правових, технічних й організаційних 
заходів. 

Варто констатувати і те, що перманентна криза 
національної економіки в Україні створила вкрай 
несприятливі умови для реалізації права приватної 
власності на землю. З цих позицій важливо поси-
лити увагу на необхідності поглиблення дослід-
ження закономірностей та рушійних сил розвитку 
земельних відносин та управління землекористу-
ванням. Механізм управління землекористуванням, 
за нашим переконанням, спирається на три позиції: 
визначається власник землі, майнового комплексу, 
що знаходиться на ній; будуються виробничі від-
носини; формуються організаційно-економічні та 
правові відносини. 

Зауважимо, що нині ще не досягнуто систем-
ного застосування методів державного регулюван-
ня таких відносин у сфері землекористування. 
Отже, економічний механізм управління землеко-
ристуванням потребує подальшого вдосконалення.  

Низька ефективність здійснення земельної ре-
форми в Україні гальмує вирішення низки важли-
вих господарських та соціальних проблем, не за-
безпечує зростання економічної ефективності та 
екологічної безпеки використання земельних ре-
сурсів, не сприяє створенню регульованого земель-
ного обороту, навряд чи можна вважати захищени-
ми права власників земельно-майнових комплексів 
та землекористувачів. За нашим переконанням, 
цьому сприяє недосконалість самого організаційно-
економічного механізму функціонування націо-
нальної економіки в Україні. Серед найбільш ваго-
мих чинників, що негативно впливають на прове-
дення земельної реформи, її результати, ми бачимо 
недосконалість правового супроводу, низький рі-

вень роз’яснювальної роботи серед населення, зло-
вживання на земельному ринку.  

Подальше вдосконалення економічного меха-
нізму управління землекористуванням потребує ак-
тивізації реформування земельних відносин, по-
шуку інноваційних методів і форм такого процесу, 
зростання державного впливу, формування дієвих 
економічних, екологічних та моральних мотивів 
для землекористувачів, що спонукатимуть до ефек-
тивного використання земель та майнових комп-
лексів, розташованих на них [9]. 

Удосконалення економічного механізму управ-
ління землекористуванням передбачає і врахування 
вартості землі як складової його виробничого ка-
піталу, що забезпечує ефективність національної 
економіки, формування партнерських відносин із 
іншими суб’єктами споживчого ринку. Варто па-
м’ятати, що виробничі відносини залишаться еко-
номічно обмеженими, якщо з них буде виключена 
земельна вартість, що штучно зменшує величина 
капіталу. Не варто приховувати: основною причи-
ною низького рівня землекористування, за нашим 
переконанням, є свідоме ігнорування власниками, 
представниками місцевої влади фундаментальних 
основ ринкової економіки. 

Як переконує досвід країн світу, в цивілізова-
ному суспільстві будь-яка власність має бути захи-
щеною. Якщо така проблема у державі не вирі-
шується, то людина свідомо відмовляється від влас-
ності.  

Інформаційну складову ми розглядаємо як важ-
ливий елемент економічного механізму управління 
землекористуванням. Багато у чому існуюча нині 
інформаційна система в аграрному секторі не є 
адекватною відповідним виробничим відносинам 
[10, с. 13-19]. 

Стабілізація процесів землекористування та 
забезпечення ефективності економічного механізму 
управління зазначеним процесом потребують пер-
шочергового здійснення низки заходів, а саме: за-
безпечення економічного обігу сільськогосподарсь-
ких земель; завершення приватизації землі; обґрун-
тування нормативів орендної плати з урахуванням 
особливостей регіонів; створення інфраструктури 
ринку землі (у тому числі мережі іпотечних банків) 
тощо. 

Не втрачає актуальності і питання економічно-
го стимулювання раціонального використання й 
охорони земель. За досвідом країн світу ефектив-
ним прийнято вважати таке використання земель, 
яке забезпечує обґрунтований економічний ефект 
господарської діяльності з одночасним збережен-
ням родючості ґрунтів та стану навколишнього 
природного середовища.  

В Україні, відповідно до Земельного кодексу, 
система раціонального використання земель має 
природоохоронний, ресурсозберігаючий, відтворю-
вальний характер і передбачає збереження ґрунтів, 
обмеження негативного впливу на них, а також на 
рослинний і тваринний світ, геологічні породи, вод-
ні джерела й інші компоненти навколишнього при-
родного середовища. Кодексом визначений також 
основний перелік заходів щодо охорони земель, а 



 9 

саме: раціональна організація території; збережен-
ня і підвищення родючості ґрунтів; захист земель 
від водної та вітрової ерозії, селів, підтоплення, 
заболочення, вторинного засолення, висушування, 
ущільнення, забруднення відходами виробництва, 
хімічними й радіоактивними речовинами та від 
інших процесів руйнування; захист від заростання 
сільськогосподарських угідь чагарниками і дрібно-
ліссям, інших процесів погіршення культурно-тех-
нічного стану земель; рекультивація порушених зе-
мель, підвищення їх родючості та поліпшення ін-
ших корисних властивостей землі; тимчасова кон-
сервація деградованих сільськогосподарських угідь, 
якщо іншими способами неможливо відродити 
родючість ґрунтів тощо. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Результати досліджень 
переконують, що економічний механізм управління 
землекористуванням в Україні є недосконалим, 
низка його складових елементів не спрацьовує, а 
інколи формує негативні умови для користувачів 
земельно-майнових комплексів. Перспективи по-
дальших розвідок у даному напрямку мають охоп-
лювати проблеми формування ефективних органі-
заційно-економічних відносин, у тому числі і з 
приводу використання земельних ресурсів. 
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Анотація. Проаналізовані причини кризової ситуації в галузі сільського господарства України, зокреа 

зумовлені гострим дефіцитом фінансових ресурсів. Розглянуто структуру джерел фінансування вітчиз-
яного аграрного сектору. Висвітлені основні чинники фінансового дефіциту в АПК, вивчено зарубіжний дос-
від з врегулювання залучення коштів в аграрний сектор економіки, зокрема Бразилії. Здійснено детальний 
аналіз схеми залучення фінансових ресурсів за допомогою аграрних розписок та оцінку перших результатів 
від дії цього механізму в Україні. Висвітлені основні переваги та ризики від запровадження альтернативних 
інструментів залучення фінансових ресурсів, зокрема аграрних розписок, в аграрний сектор України. 

 
Ключові слова: сільське господарство, фінансові ресурси, кредит, банки, аграрні розписки. 
 

 Vasyltsiv Т. G., 
Doctor of Economics, Professor, Head of the Department of Finances and Credit, Lviv Academy of 
Commerce, Lviv 
 
Antonyuk T. Y., 
Postgraduate, Lviv Academy of Commerce, Lviv 
 
Antonyuk H. Y., 
Ph.D, Senior lecturer of the Department of  International Economics and Management, Lviv 
National Agrarian University, Lviv 

 
DIRECTIONS OF IMPLEMENTATION OF FOREIGN EXPERIENCE OF 

ALTERNATIVE FINANCING OF AGRICULTURE IN UKRAINE 
(EXPERIENCE OF BRASIL) 

 
Abstract. The reasons of crisis situation in Ukraine’s agriculture in particular those caused by shortage of 

financial resources are analyzed. The structure of financing sources of domestic agriculture is analyzed. The main 
factors of deficit of finance in agriculture are highlighted, the foreign experience of regulations in raising funds in 
the agricultural sector, particularly in Brazil, is studied. The detailed analysis of schemes to attract financial 
resources through agricultural receipts and the estimation of the primary results of implementation of this 
mechanism in Ukraine are made. The basic benefits and risks of introducing alternative instruments to attract 
financial resources, including agricultural receipts, in the agricultural sector of Ukraine are studied. 
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Аграрний сектор економіки України на сьогод-

нішній день характеризується такими негативними 
тенденціями: низька ефективність галузі сільського 
господарства, висока збитковість сільськогоспо-

дарських підприємств, невисока підприємницька 
активність, деконцентрація виробництва сільсько-
господарської продукції, невисока якість та кон-
курентоспроможність сільськогосподарської про-
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дукції, нераціональна заготівля і переробка аграр-
ної продукції, незначний обсяг експорту сільсько-
господарської продукції, нестача кваліфікованих 
кадрів, невисока інвестиційна привабливість галузі 
сільського господарства. 

 
Постановка проблеми. Однією з основних при-

чин зазначених негативних тенденцій та загалом 
гальмування реформування аграрного сектору 
економіки є висока вартість банківських кредитів 
та позик для сільськогосподарських виробників 
(невеликі суми на 2-3 роки під 25-40% річних у 
гривнях, у той час, як фермерам в країнах ЄС та 
США надаються кредити терміном до 20-30 років 
під 2-3% річних), відсутність відповідних програм 
кредитування у банках, що зумовлено нерозви-
неністю в Україні сфери страхування кредитних та 
виробничих ризиків в АПК. 

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ос-

новні аспекти фінансування підприємств у галузі 
сільського господарства висвітлені в працях зарубіж-
них та вітчизняних науковців, серед них: В. М. Алек-
сійчук, М. Я. Дем’яненко, О. Є. Ґудзь, С. М. Коло-
туха, Н. С. Кручок, П. А. Лайко, О. О. Непочатенко, 
Г. І. Пиріг, Н. Г. Радченко, А. В. Сомик та ін. Проте 
маловивченим залишається питання впровадження 
альтернативних джерел фінансування сільськогос-
подарських виробників, зокрема вивчення досвіду 
функціонування аграрних розписок. 

 
Постановка завдання. Основною метою статті 

є аналіз можливостей імплементації в Україні зару-
біжного досвіду альтернативного фінансування роз-
витку сільського господарства. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. За 

даними EFSE, щорічний попит на фінансові ресур-
си в агросекторі знаходиться в межах 12 млрд. дол. 
США, причому покривається він лише трохи 
більше ніж на третину (3,3 млрд. дол. США). Ос-
новна частина попиту, а це 8,7 млрд. дол. США за-
лишається незадоволеною [7]. 

За даними досліджень компанії Pro-Consulting 
структура джерел фінансування аграрного сектору 
України має вигляд, як на рисунку 1. 

З кожним роком інтерес до кредитування сільсь-
кого господарства серед банків зростає. Свідченням 
цього є постійне збільшення установ, які пропо-
нують спеціальні продукти кредитування агросек-
тору, побудованих на основі оцінки специфічних 
для цієї галузі ризиків. Проте значною мірою пе-
решкоджають динаміці даних процесів такі чин-
ники: 

- постійне зростання відсоткової ставки (30-
35% річних у 1 кварталі 2015 року); 

- коливання курсу валют (рівень девальвації 
гривні на початку 2015 року сягав 300% у порів-
нянні з попередніми роками); 

- жорсткі вимоги до забезпечення за кредитом 
(лише нерухомість та техніка не старше 5 років, з 
коефіцієнтом покриття близько 2).  

У такій ситуації, коли кредитні ресурси занадто 
дорогі, а наявність ліквідної застави є чи не най-
більшою проблемою підприємств малого та серед-
нього бізнесу в Україні, для фінансування сільсько-
господарського виробництва, яке характеризується 
значною сезонністю і відчуває значний дефіцит обі-
гових коштів у весняний період, виходом із ситуа-
ції, серед іншого, можуть виступати нові інстру-
менти кредитування під заставу майбутнього вро-
жаю. 

У нагоді став досвід Бразилії – країни, в якій 
сільське господарство складає біля 33% ВВП, 40% 
експорту та забезпечує роботою понад 40% пра-
цездатного населення. За останні 20 років у країні 
завдяки поєднанню таких чинників, як підвищення 
урожайності та збільшення посівних площ, вдалося 
подвоїти обсяги виробництва зернових та майже 
потроїти обсяги виробництва продукції тваринниц-
тва. Бажання уряду країни мобілізувати альтерна-
тивні джерела фінансування призвело до розробки 
та впровадження у 1994 році інструменту CPR 
(Cedulo de Produto Rural). CPR – це механізм креди-
тування, який передбачає залучення фінансування в 
обмін на боргове зобов’язання (CPR), який засвід-
чував обов’язок його емітента у встановлені строки 
поставити у встановлене місце певну кількість 
продукції встановленої цим документом якості 
(товарна CPR). У зв’язку з тим, що не всі потен-
ційні інвестори були зацікавлені у товарних CPR, 
бо отримання готової продукції виявлялося вигідно 
лише тим, чиєю основною діяльністю стала тор-
гівля нею, у 2001 році було впроваджено ще один 
вид CPR – фінансові. Їхня особливість полягала у 
тому, що, укладаючи даний договір, виробник брав 
на себе зобов’язання у визначені строки повернути 
вартість певного обсягу продукції за встановленою 
ціною. Ціни могли фіксуватися на момент підпи-
сання договору чи на момент погашення зобов’я-
зань. Пізніше дану форму CPR було вдосконалено і 
запроваджено прив’язку до прогнозних цін, на 
основі ф’ючерсних цін чи прогнозних розрахунків 
[2; 3; 4; 5]. 

 

 
Рис. 1. Структура джерел фінансування аграрного сектору 

України 
Джерело: [7] 
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Станом на сьогодні структура фінансових ре-
сурсів в аграрній сфері Бразилії зображена на ри-
сунку 2. 

В абсолютному виразі з моменту впровадження 
було укладено понад 130 000 угод із застосуванням 
CPR. Щорічно за допомогою цього інструменту 
залучається близько 5 млрд. дол. США [5]. 

Бразильський досвід засвідчує, що за умови 
значної державної підтримки, яка полягає у ство-
ренні прозорих “правил гри”, впровадження даного 
інструменту дозволить отримати такі переваги: 

- підприємства малого і середнього бізнесу в 
галузі сільського господарства одержують додат-
кові можливості з фінансування власної діяльності; 

- трейдери отримують значно ширші гарантії у 
порівнянні з традиційними договорами; 

- використовуючи власну продукцію як забез-
печення, дрібні сільгоспвиробники отримують до-
даткові можливості для залучення кредитних кош-
тів; 

- ринки з високим рівнем ризику отримують 
значний стимул для стабільного зростання. 

З 2010 року, ЄБРР, беручи до уваги успіхи 
Бразилії, впроваджує даний інструмент в Сербії та 
Україні.  

В Україні даний інструмент отримав назву 
Аграрні розписки. Механізм його функціонування 
регулюється Законом України “Про аграрні роз-
писки”, прийнятим 6 листопада 2012 року. 

Відповідно до закону аграрні розписки – це то-
варорозпорядчий документ, що фіксує безумовне 
зобов’язання боржника, яке забезпечується заста-
вою, здійснити поставку сільськогосподарської про-
дукції або сплатити грошові кошти на визначених у 
ньому умовах [1]. 

Основними суб’єктами у даній схемі залучення 
фінансових ресурсів є: 

1. Боржник – емітент аграрної розписки. Від-
повідно до закону аграрну розписку може видати 
будь-яка особа, що має право власності на земельну 
ділянку сільськогосподарського призначення або 
право користування такою земельною ділянкою на 
законних підставах для здійснення виробництва 
сільськогосподарської продукції. Якщо право влас-

ності на земельну ділянку належить двом і більше 
співвласникам або право користування належить 
двом і більше користувачам, аграрні розписки 
видаються ними спільно. Перехід права власності 
чи права користування земельною ділянкою не зу-
пиняє дію вказаної в аграрній розписці застави май-
бутнього врожаю та не припиняє прав боржника і 
кредитора за аграрною розпискою на користування 
земельною ділянкою до збору відповідного вро-
жаю, але не довше ніж до закінчення поточного 
маркетингового року. 

2. Кредитор - фізична чи юридична особа, що 
надає грошові кошти, послуги, постачає товари, ви-
конує роботи як зустрічне зобов’язання за догово-
ром, за яким боржник за аграрною розпискою видає 
їй аграрну розписку, наділяючи правом вимагати 
від нього належного виконання зобов’язань, а та-
кож фізична чи юридична особа, яка отримала пра-
ва кредитора за аграрною розпискою від іншого 
кредитора за аграрною розпискою у спосіб, не забо-
ронений законом. 

3. Нотаріуси, які: 
- посвідчують видані розписки; 
- вносять дані про реєстрацію до Реєстру аграр-

них розписок; 
- вносять дані про предмет застави до відпо-

відних державних реєстрів; 
- посвідчують передання прав кредитора. 
4. Експерти з оцінки предмета застави. 
Предметом застави за виданою аграрною роз-

пискою може бути виключно майбутній урожай 
сільськогосподарської продукції, а її розмір не мо-
же бути меншим за розмір зобов’язання за цією 
аграрною розпискою. 

На відміну від Бразилії, в Україні відразу пара-
лельно запроваджується два види аграрних роз-
писок: товарні та фінансові. 

При видачі товарної аграрної розписки її емі-
тент повинен виконати своє зобов'язання шляхом 
поставки у встановлений час та місце сільськогос-
подарської продукції, якість та кількість якої зазна-
чається в аграрній розписці. 

Фінансові аграрні розписки засвідчують без-
умовне зобов’язання боржника сплатити грошову 
суму, розмір якої визначається за погодженою 
боржником і кредитором формулою з урахуванням 
цін на сільськогосподарську продукцію у визначе-
ній кількості та якості. 

Наприкінці 2014 року в Полтавській області 
було запущено пілотний проект по запровадженню 
практики видачі аграрних розписок. До процесу 
вже залучено 11 нотаріусів, які станом на початок 
2015 року посвідчили видачу близько десятка аг-
рарних розписок, на загальну суму понад 15 млн. 
грн. [8]. На основі досвіду, одержаного у Полтавсь-
кій області, дану практику буде поширено на решту 
території України.  

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Аграрні розписки як один 
із альтернативних інструментів залучення фінансо-
вих коштів в аграрне виробництво в Україні діють 
відносно недавно, тому важко оцінити їх ефек-

Рис. 2. Структура джерел фінансування аграрного 
сектору Бразилії 

Джерело: [5] 
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тивність. Проте суть цього інструменту, який фак-
тично убезпечує кредитора від звичних ризиків, 
разом із позитивним досвідом Бразилії, дозволяють 
припустити, що саме цей інструмент має хороші 
перспективи для функціонування в умовах еконо-
міки країн, що розвиваються, де слаборозвинутий 
ринок спеціалізованого кредитування сільськогос-
подарського виробництва. 
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Постановка проблеми. Сучасний етап розвит-

ку національної економіки України характери-
зується сповільненням темпів економічного роз-
витку, падінням ділової та підприємницької ак-
тивності, зниженням фінансово-економічної ефек-

тивності у більшості сфер та видів економічної 
діяльності. Наслідком цього є перешкоди підви-
щення рівня якості життя населення, його соціаль-
ної безпеки. Не винятком стає і фінансова сфера. 
Але вказані проблеми підсилюються й необхід-
ністю швидкої та якісної конвергенції як фінансо-
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вого сектору, так і національної економіки та со-
ціальної сфери загалом в умовах євроінтеграційних 
прагнень. 

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Фі-

нансові аспекти проблем європейської інтеграції 
України перебувають у центрі уваги багатьох нау-
ковців. Зокрема, особливості взаємовідносин у зов-
нішній торгівлі України і ЄС та потенційні мож-
ливості щодо євроінтеграції національної економі-
ки розглянули у своїх наукових працях В. Васи-
ленко [1], Н. Гончаренко [2], В. Дубик [4], Я. Жаліло 
[6], Д. Малащук [8], С. Науменко [9], В. Онищенко 
[11], В. Сіденко [12], І. Смірнов [13], А. та ін.  

 
Постановка завдання. Сьогодні Україна пот-

ребує динамічного і сталого зростання економіки та 
підвищення добробуту наcелення. Внаслідок проя-
ву кризових явищ посилюється необхідність у 
модернізаційному, інвестиційному та інноваційно-
му розвитку економіки з урахуванням вимог 
національної безпеки держави. Серед стратегічних 
шляхів вирішення цих проблем найчастіше роз-
глядається євроінтеграція. Відтак, виникає потреба 

з’ясувати можливості досягнення цієї мети через 
критичний огляд шансів та загроз для України в 
євроспільноті. Як відомо з історії євроінтеграції, 
поряд із значними євроінтеграційними успіхами, 
деякі країни-члени ЄС на початковому етапі сти-
калися з певними невдачами, зокрема фінансового 
характеру. Це зумовлено наявністю в ЄС низки 
внутрішніх економічних проблем. Для України 
важливо, щоб такі проблеми розглядались об’єк-
тивно, сприймались реалістично і враховувались 
при прийнятті рішень, оскільки прискорення євро-
інтеграційних процесів у ключі реалізації угоди про 
зону вільної торгівлі (далі ЗВТ) з ЄС в межах 
підписання договору про асоціацію є джерелом 
позитивних очікувань щодо покращення показників 
соціально-економічного розвитку країни.  

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Незважаючи на суттєве послаблення за останні 
десятиліття інтеграційного потенціалу ЄС, його 
економіка залишається привабливою для України. 
На підставі порівняльного аналізу умов інтеграцій-
ного процесу можна констатувати наявність об’єк-
тивних причин позитивних очікувань. Передусім це 
значна диспропорція між національним ринком та 
ринком країн ЄС – найбільшим у світі за чисель-

ністю споживачів (близько 500 млн. осіб). Сукуп-
ний обсяг ВВП Євросоюзу за підсумками 2014 року 
склав 13,9 трлн. євро в ринкових цінах. Натомість 
ринок України за чисельністю споживачів менший 
приблизно у десять разів, з обсягом ВВП у 2014 
році 156,5 млрд. євро. На сьогодні ЄС є головним 
за обсягом товарообороту торговельним партнером 
України (у 2014 році на його частку припадало 35,8 % 
товарообороту, або 44 297,4 млн. дол. США), тоді 
як частка України в сукупному товарообороті 
зовнішньої торгівлі ЄС становить близько 1,0 %. 

Обсяг взаємної торгівлі між Україною та ЄС 
постійно зростав до 2009 року, але під впливом 
фінансової кризи, яка прогресувала в економіках 
обох сторін, він знизився. У 2011 році цей показник 
становив 39,0 млрд. євро, експорт ЄС до України – 
24,7 млрд. євро, а імпорт – 14,3 млрд. євро (рис. 1).  

Темпи приросту імпорту з Євросоюзу почи-
нають суттєво перевищувати темпи приросту екс-
порту, завдяки чому у взаємній торгівлі для Украї-
ни сформувалося стійке негативне сальдо. 

Частка1 ЄС в імпорті до України залишається 
загалом стабільною на рівні 31-40 %, натомість 
динаміка частки експорту товарів із України до ЄС 

має мінливий характер з переважаючою тенденцією 
до зниження (рис. 2). При цьому понад половину 
(52,8 %) експорту з України до країн ЄС зосеред-
жено лише у 5 з 27 країн Євросоюзу: Італії, Польщі, 
Німеччині, Угорщині, Нідерландах. Зниження тем-
пів зростання експорту до ЄС може пояснюватися 
уповільненням темпів економічного зростання у 
низці провідних країн ЄС та кризовими явищами в 
економіці України. Проте головним чином це свід-
чить про поступове вичерпання традиційних кон-
курентних переваг товарів українського виробниц-
тва на європейському ринку [2, с. 131]. 

                                                             
1 Євростат [Електронний ресурс]. – Режим доступу: http:// 
epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home/. 
2 Жаліло Я. Євроінтеграційні перспективи України – від 
декларацій до дій / Я. Жаліло // Стратегічні пріоритети. 
НІСД. – 2009. – №3. – С. 131. 

Рис. 1. Обсяги торгівлі ЄС з Україною за 2006-2013 рр. [1]
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Аналізуючи3 динаміку частки України в екс-
порті та імпорті Європейського Союзу, помічено 
незначну тенденцію до зростання, а їх значення 
наближаються до передкризового періоду. Однак їх 
величина є дуже низькою, на нашу думку, через 
систему торговельних обмежень, що діє сьогодні 
між обома сторонами. З позиції євроінтеграційних 
процесів можна констатувати наявність значного 
потенціалу розвитку спільної торгівлі (рис. 3). 

Група4 країн ЄС-15 багато років є лідером у 
світі за потенціалом вивезення прямих іноземних 
інвестицій на одного жителя. Цей потенціал значно 
перевищує інвестиційні можливості Японії та США. 
На сьогодні Європейський Союз є найбільшим 
іноземним інвестором України. В період з 2006 

                                                             
3 Державний комітет статистики України  [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу:  http://www.ukrstat.gov.ua/. 
4 Євростат [Електронний ресурс]. – Режим доступу: http:// 
epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home/. 

року по 2013 рік обсяг прямих іноземних інвести-
цій із країн-членів ЄС стабільно зростав, а їхній 
найбільший притік припав на 2010 рік (рис. 4).  

Незважаючи5 на те, що Україна нагально пот-
ребує іноземних інвестицій, для них існують сер-
йозні перешкоди, включаючи нестабільне та не-
передбачуване законодавство, відсутність незалеж-
ної судової влади, корпоративне рейдерство, пе-
реслідування з боку податкових органів, недоліки в 

імплементації законів, затримки і непрозорість у 
поверненні ПДВ, корупція та низький рівень за-
хисту прав власності [6]. Перелічені недоліки Украї-
на зобов’язується усунути проведенням структурних 
реформ, що є однією з умов підписання угоди (ЗВТ). 
Крім того, договором передбачені окремі механіз-
                                                             
5 Державний комітет статистики України  [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу:  http://www.ukrstat.gov.ua/. 
6 Інвестиції. Представництво ЄС в Україні [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу: http://eeas.europa.eu/ delegations/ 
ukraine/eu_ukraine/trade_relation/ investments/ index_uk.htm. 

 

Рис. 2. Частка країн-членів ЄС в експорті та імпорті України 
за 2008-2014 рр. [3]
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Рис. 3. Частка України в експорті та імпорті ЄС за 2006-2012 рр. [4]
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Рис. 4. Обсяг інвестицій ЄС в економіку України за 2006-2014 рр. [5]

0
10
20
30
40
50

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 Роки

Млрд. дол. Сукупний обсяг
зовнішніх інвестицій
в економіку України

Обсяг зовнішніх
інвестицій в
економіку України з
країн ЄС 



 17 

ми, в тому числі фінансові, створені для пом’як-
шення ймовірних негативних наслідків для обох 
економік на початковій стадії інтеграції ринків 
України та ЄС. Розглянемо деякі з них.  

1. Скасування експортного та імпортного мита 
на товари, вироблені в Україні та ЄС. На окремі 
групи товарів, які попередньо будуть узгоджені, 
зниження мита пропонується здійснювати поступо-
во впродовж 10 років. Україна зберігатиме можли-
вість застосування захисних механізмів на термін 
до 15 років з часу підписання угоди, в тому числі 
введення експортних мит на окремі товари, та мож-
ливості тривалого утримання високих імпортних 
мит (наприклад, на легкові автомобілі). 

2. Україна зберігає квоти на імпорт з країн-
членів Європейського Союзу окремих видів сільсь-
когосподарської продукції (м’ясо птиці, свинина, 
цукор), а ЄС з України (м’ясо, молочні продукти). 

3. В угоді передбачено графік прийняття відпо-
відних нормативно-правових актів, що стосуються 
санітарних і фітосанітарних стандартів, технічних 
регламентів, митних процедур, інвестиційного за-
конодавства, правил конкуренції, діяльності під-
приємств сфери послуг (фінансових, комунікацій-
них, поштових і т. д.). 

4. Угодою передбачено захист прав інтелек-
туальної власності через застосування застережен-
ня про охорону 3000 товарних назв з ЄС і 100 з 
України. 

5. В угоді (ЗВТ) обумовлені питання товаро-
обігу в сфері енергоносіїв та енергетичних ресур-
сів. Зокрема, це стосується ціноутворення, тарифів, 
інфраструктурних зв’язків, транзиту та транспорту-
вання енергії. Україна зобов’язується перейти на 
застосування ринкового ціноутворення в енерге-
тичній сфері. Особливе значення для ЄС має запис 
в угоді про гарантії безпеки транспортування енер-
гоносіїв через територію України. Відповідно, наша 
держава зобов’язується вдосконалити законодавс-
тво щодо транспортування газу територією країни. 
Разом з тим, ми вважаємо, що умови безпеки транс-
портування енергоносіїв мають обмежені можли-

вості впливу на діяльність третіх сторін, у цьому 
випадку Росії – основного постачальника енергоре-
сурсів до країн ЄС через територію України. 

6. Угодою передбачено створення експертних 
комісій для продовження ведення перемовин із 
питань співробітництва у конкретних галузях, 
охоплених угодою (ЗВТ). 

7. В разі невиконання однією зі сторін пунктів 
угоди в належному порядку передбачені порядок 
вирішення спорів, а також способи реагування на 
випадки порушення прав підприємств, які пра-
цюють на ринку іншої сторони.   

Враховуючи майбутні перспективи України до 
вступу в ЄС, становлять інтерес фінансові інстру-
менти, завдяки яким надається допомога країнам-
членам Євросоюзу. Сьогодні завершена діяльність 
ЄС у цьому аспекті за довгостроковим фінансовим 
планом „Фінансові перспективи на 2007-2013 ро-
ки”. Заходи у межах структурної політики ЄС фі-
нансуються з одного або відразу з декількох фондів 
(табл. 1). Крім структурних фондів та Фонду згур-
тованості, діють ще так звані доповнюючі фонди, 
діяльність яких стосується фінансування видатків у 
межах другої бюджетної категорії. 

На рівні Євросоюзу фінансова підтримка країн-
сусідів планується завчасно впродовж декількох 
років за умови здійснення структурних реформ. До 
2007 року існувало три фінансові інструменти для 
надання підтримки країнам, які мали статус асо-
ційованих членів ЄС (країн, які готуються вступити 
до ЄС) – PHARE, ISPA, SAPARD [7]. Окремою пос-
тановою регулювалися механізми надання підтрим-
ки Туреччині. Для балканських країн існувала прог-
рама CARDS. У фінансових перспективах 2007-
2013 років діяв новий інструмент, який замінив 
перелічені вище, – IPA (Instrument for Pre-Accession 
Assistance). У попередній фінансовий період діяло 
30 різних інструментів і програм, якими регулюва-
лася фінансова підтримка Європейського Союзу 
третім країнам (до третіх країн відносять також 
країни-кандидати та потенційних кандидатів). Се-
ред них були тематичні, як-от EIDHR – Євро-

Таблиця 1
Інструменти фінансування структурної політики ЄС [7] 

 
Цілі Структурні фонди та інструменти 

Конвергенція 
(вирівнювання) 

Європейський фонд 
регіонального розвитку 

Європейський 
соціальний фонд 

Фонд 
згуртованості 

Регіональна 
конкурентоздатність 

і зайнятість населення 

Європейський фонд 
регіонального розвитку 

Європейський 
соціальний фонд 

Європейська 
територіальна співпраця 

Європейський фонд 
регіонального розвитку 

 

                                                           

7 Одзімек В., Брожковска А., Желяк М. Інтеграція – європейський напрямок розвитку України. Публікація в рамках 
однойменного проекту [Електронний ресурс]. – Режим доступу: http://www.libr.dp.ua/misc/el/ publication_Integration.pdf. 
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пейська ініціатива для демократії і прав людини, і 
географічні – CARDS чи TACIS. Ефективне управ-
ління такою кількістю програм було дуже складним 
завданням як для Європейського Союзу, так і для їх 
бенефіціантів. Тому в фінансових перспективах на 
2007-2013 роки Європейська Комісія запропону-
вала об’єднати їх у дві групи: 

- три головні політичні інструменти, за допо-
могою яких безпосередньо підтримуватиметься 
зовнішня політика ЄС; 

- три тематичні інструменти, які дають змогу 
реагувати на кризові ситуації.  

Колишній голова Єврокомісії Романо Проді 
вважає, що “Європа підготувала добрий ґрунт для 
тіснішої інтеграції України у ЄС. Водночас Україна 
важлива для Європи як джерело економічного зрос-
тання та енергетичної безпеки. Людський, інже-
нерно-технічний потенціал та земельні багатства 
України допоможуть продовжити перетворення 
Європи у центр світового масштабу. Підписання 
угоди про асоціацію між ЄС та Україною має як 
економічну, політичну, так і геостратегічну важли-
вість для Європи” 7[8]. 

Однак Євросоюз, як і інші міждержавні об’єд-
нання, має проблеми, які цілком правомірно можна 
сприймати як певні загрози стосовно намірів 
української євроінтеграції. Окремі застереження 
викликає можливість у довгостроковій перспективі 
введення в Україні євро як єдиної валюти, оскільки 
цей крок вже сьогодні передбачає як свої досяг-
нення, так і прорахунки. Планувалося, що єдина 
валюта забезпечить економічну стабільність і лікві-
дує наслідки коливання національних курсів валют. 
Однак виявилося, що після запровадження євро 
національні уряди втратили можливість регулю-
вати торговельні і платіжні баланси, заохочувати 
зростання інвестицій і зайнятості. Велика Британія, 
Данія та Швеція ще й досі залишаються поза ме-
жами Європейського валютного союзу [4]. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Узагальнюючи матеріал 
дослідження, на нашу думку, є підстави стверд-
жувати, що рішення щодо подальших кроків Украї-
ни в напрямі європейської інтеграції, а це підпи-
сання угоди про асоціацію і ЗВТ, має не лише еко-
номічний, але й цивілізаційний характер. Своєю 
чергою, відкриваються значні перспективи для 
наукових досліджень щодо практичних шляхів роз-
витку економічних взаємовідносин між Україною 
та ЄС у фінансовій сфері, які сприятимуть удос-
коналенню конкурентних переваг української еко-
номіки та адаптації її до ефективної конкуренції на 
європейському ринку. 
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ОСНОВНІ ЗАГРОЗИ ТА СИСТЕМА СОЦІАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ  

В УКРАЇНІ 
 
Анотація. Здійснено огляд теоретичного підходу до тлумачення категорії “соціальна держава”. 

Представлено результати дослідження поняття та сутнісні характеристики соціальної безпеки, про-
аналізовано теоретико-методологічні основи його дослідження. Висвітлено погляди різних науковців 
щодо визначення дефініції соціальної безпеки. У статті висвітлюються основні соціальні ризики, які мо-
жуть становити реальну загрозу національній безпеці держави. Розкрито основні проблеми та сфор-
мовано загальні загрози національних інтересів у соціальній сфері. Узагальнивши проведені дослідження, 
зокрема загрози соціальній безпеці, як і загрози національній безпеці загалом, проведено їх класифікацію за 
низкою ознак. Охарактеризовано структуру та виокремлено рівні соціальної безпеки,  між якими існують 
горизонтальний та вертикальний зв’язки. 
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MAIN THREATS AND SYSTEM OF SOCIAL SECURITY IN UKRAINE 

 
Abstract. The survey has been done for the interpretation of category “social state”. The results of research 

concepts and essential characteristics of social security are revealed and  the theoretical and methodological 
foundations of this research are analyzed. The opinions of different experts regarding the definitions of  social 
security are determined.  The article highlights the main social risks that may pose a real threat to the national 
security of the state. Generalizing undertaken studies, threat to social safety in particular, as well as threat to 
national safety on the whole, their classification over is brought on the row of signs. A structure  of social safety is 
described and levels  among which there are horizontal and vertical connections are distinguished. 
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Постановка проблеми. Стан соціальної безпе-

ки як однієї зі складових національної безпеки є 
надзвичайно актуальним для України саме на ни-
нішньому етапі. Об’єктивний діагноз соціального 
стану українського суспільства свідчить про те, що 
основні соціальні ризики – бідність, майнова ди-
ференціація населення, відчуженість значної кіль-
кості громадян від суспільного життя, звуження їх 
доступу до освіти, медицини і культури – досягли 
масштабів, які можуть становити реальну загрозу 
національній безпеці держави. 

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Важ-

ливі теоретико-методологічні та практичні проблеми 
забезпечення соціальної безпеки розкрито у працях 
наступних авторів: О. Новікова, П. Шевчук, Т. Ру-
санова, О. Хомра, Б. Мінін, В. Скуратівський, Е. Лі-
банова, С. Пирожков, О. Білорус, В. Серебряніков, 
А. Хлоп’єв, В. Паламарчук, О. Давидюк, В. Дани-
лишин, В. Куценко, О. Повстин, А. Самійло, Л. Ве-
сельська. 

 
Постановка завдання. Стратегічною метою 

державної соціальної політики є забезпечення пра-

ва на соціальний захист, певний рівень життя. 
Створюючи умови для рівноправної діяльності гро-
мадян, держава через соціальну політику зберігає 
стабільність у суспільстві, що дозволяє йому роз-
виватися. Реалізація ефективної соціальної полі-
тики – це той чинник, від якого значною мірою за-
лежить розвиток будь-якої держави. Саме тому 
актуальним є дослідження основних загроз та сис-
теми соціальної безпеки в Україні. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Ключовою особливістю сучасного етапу розвитку 
суспільства через конфліктну ситуацію в країні та 
акцентування урядом уваги на інших потребах є 
відхід від соціалізації всіх сфер людського життя та 
підпорядкування їх соціальним цілям, хоча взірець 
соціально та економічно розвинених країн спонукає 
до створення моделі соціальної держави. Таким 
чином, органи державної та місцевої влади покли-
кані створити необхідні умови для формування 
соціальної держави. 

Згідно з дефініцією М. Панченка соціальна 
держава – це “…особливий тип високорозвиненої 
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держави, у якому забезпечується високий рівень 
соціальної захищеності всіх громадян за допо-
могою активної діяльності з регулювання соціаль-
ної й економічної сфер життєдіяльності суспільс-
тва, установлення в ньому соціальної справедли-
вості й солідарності” [1]. Соціальна справедливість 
– це філософська багатогранна та певною мірою 
суб’єктивна категорія, яка на сьогоднішній день не 
має однозначного трактування, яка тісно пов’язана 
з поняттями “свободи”, “соціальної відповідально-
сті”, “рівності”, що становлять основу формування 
соціальної держави. 

Що стосується соціальної солідарності, то, як 
слушно зауважує М. Панченко, на сьогоднішній 
день в Україні між шарами та верствами населення 
вона практично відсутня [1]. За умов відсутності 
стійкого економічного зростання відбувається все 
глибша соціально-економічна диференціація, збіль-
шення бюджетного дефіциту сприяє формуванню 
політики фінансування розвитку соціальної сфери 
за залишковим принципом, субсидуванню соціаль-
них виплат лише найбільш незабезпеченим верст-
вам населення, що не відповідає доктрині соціаль-
ної держави. 

Поняття “соціальна безпека” в науковій літера-
турі досліджено, однак воно не знайшло відповід-
ного розвитку в системі соціальної політики та 
національної безпеки України. Закон України “Про 
основи національної безпеки” [2] визначає безпеку 
як захищеність життєво важливих інтересів люди-
ни, громадянина, суспільства і держави, за якої за-
безпечуються сталий розвиток суспільства, своє-
часне виявлення, запобігання і нейтралізація реаль-
них та потенційних загроз національним інтересам. 

Вченими поняття “соціальна безпека” трак-
тується по-різному: стан життєдіяльності, забезпе-
чений комплексом організаційно-правових та еко-
номічних заходів, спрямованих на реалізацію со-
ціальних інтересів, формування сприятливої демо-
графічної ситуації, збереження генофонду держави 
і трансформація трудових ресурсів відповідно до 
ринкових вимог [3]; стан гарантованої правової та 
інституціональної захищеності життєво важливих 
інтересів особи і суспільства від зовнішніх та внут-
рішніх загроз [4]; сукупність заходів щодо захисту 
інтересів країни та народу в соціальній сфері, 
розвиток соціальної структури і відносин у сус-
пільстві, системи життєзабезпечення і соціалізації 
людей, способу життя відповідно до потреб прогре-
су, теперішніх і майбутніх поколінь [5]; позитивно 
врегульований правовими нормами і реалізований 
на практиці стан, коли держава забезпечує наяв-
ними в її розпорядженні демократичними методами 
управління підтримання гідного рівня життя гро-
мадян та гарантує можливість задоволення основ-
них потреб її розвитку [6].  

На нашу думку, на сьогоднішній день соціальна 
безпека – це захищеність життєво важливих інтере-
сів людини, громадянина, суспільства, своєчасне 
виявлення, запобігання і нейтралізація загроз націо-
нальним інтересам у соціальній сфері, за якої забез-
печуються належний рівень життя населення, роз-
ширене відтворення, людський розвиток та соціаль-
ний прогрес у суспільстві.  

Виходячи з цього визначення, постає питання 
про необхідність окреслення видів загроз націо-
нальним інтересам у соціальній сфері.   

Основні загрози соціальній безпеці. Законодав-
чо закріплене наступне тлумачення загроз: «наявні 
та потенційно можливі явища і чинники, що ство-
рюють небезпеку життєво важливим національним 
інтересам України» [7]. Професор Є. Олєйніков 
загрозу трактує як “найконкретнішу і безпосередню 
форму небезпеки чи сукупність умов і факторів, що 
створюють небезпеку інтересам громадян, су-
спільства і держави, а також національним ціннос-
тям і національному способу життя” [8], а О. Вла-
сюк розглядає загрози як “негативні зміни у зов-
нішньому політичному, економічному або природ-
ному середовищі, а також негативні зміни в анало-
гічних процесах і сферах всередині країни” [9]. 

Є. Грабко пропонує групувати загрози соціаль-
ній сфері за такими напрямами: демографічні (ін-
дикатори народжуваності, смертності, старіння на-
ції тощо), працересурсні (показники зайнятості та 
безробіття), загрози добробуту (ВВП на душу на-
селення) та загрози поширення соціальних нега-
раздів (захворюваність, злочинність, самогубства та 
інші) [10]. 

Типові загрози у соціальній сфері визначено 
також Законом України “Про основи національної 
безпеки України” та у “Стратегії національної без-
пеки України”: 
 невідповідність програм реформування еко-

номіки країни і результатів їх здійснення виз-
наченим соціальним пріоритетам;  
 неефективність державної політики щодо 

підвищення трудових доходів громадян, подолання 
бідності та збалансування продуктивної зайнятості 
працездатного населення;  
 криза системи охорони здоров’я і соціаль-

ного захисту населення і, як наслідок, небезпечне 
погіршення стану здоров’я населення;  
 поширення наркоманії, алкоголізму, соціаль-

них хвороб;  
 загострення демографічної кризи;  
 скорочення чисельності населення через по-

гіршення його здоров’я, низьку якість життя, не-
достатній рівень народжуваності, високу смерт-
ність, а також відтік громадян України за кордон; 
 зростаючий дефіцит трудових ресурсів, ста-

ріння населення, низька економічна активність і 
недооцінка реальної вартості робочої сили [11]; 
 зниження можливостей здобуття якісної ос-

віти представниками бідних прошарків суспільства;  
 прояви моральної та духовної деградації 

суспільства;  
 зростання дитячої та підліткової бездогляд-

ності, безпритульності, бродяжництва [12]. 
Узагальнивши проведені дослідження, загрози 

соціальній безпеці зокрема, як і загрози національ-
ній безпеці загалом, можна класифікувати за низ-
кою ознак: джерелом виникнення (внутрішні та 
зовнішні), наслідками дії (прийнятні, критичні, ка-
тастрофічні), тривалістю дії (короткочасні та пос-
тійні), частотою виникнення (стохастичні, періо-
дичні, перманентні), рівнем прийняття рішень (гло-
бальні та локальні), а також за спрямованістю на 
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той чи інший компонент соціальної безпеки, що 
визначає рівень життя суспільства (загрози освіті, 
здоров’ю, зайнятості та умовам праці, доступу до 
товарів (споживанню), забезпеченню продовольст-
вом, житловим умовам, пересуванню, відпочинку, 
свободі особистості, демографічні, поширенню со-
ціальних хвороб, моральним та духовним цінностям). 

Система соціальної безпеки. Таким чином на-
ціональні інтереси у соціальній сфері, загрози 
разом із суб’єктами забезпечення соціальної безпе-
ки становитимуть систему соціальної безпеки. Ви-
ходячи з того, що будь-яка система включає внут-
рішні й зовнішні системоутворюючі зв’язки, про-
понуємо наступну структуру системи соціальної 
безпеки (рис. 1). 

Зазначені об’єкти соціальної безпеки дозво-
ляють виокремити рівні соціальної безпеки: со-
ціальна безпека індивіда, суспільства на рівні дер-
жави, соціуму на міждержавному рівні, між якими 

існують горизонтальний та вертикальний зв’язки. 
Вертикальний зв’язок між рівнями та підсистемами 
соціальної безпеки спрямований у двох напрямах: 
 висхідний зв’язок – фундаментальну основу 

соціальної безпеки суспільства становить соціальна 
безпека окремої особи; 
 низхідний зв’язок – постійно перебуваючи у 

соціумі та контактуючи з іншими членами су-
спільства, людина/громадянин прямо узалежнюєть-
ся від рівня соціальної безпеки вищого рівня – 
суспільства.  

Доцільно зауважити, що між рівнями соціаль-
ної безпеки можна виокремити горизонтальні зв’яз-
ки, тобто між різними державами виникають со-
ціально-економічні взаємовідносини, а отже, здійс-
нюється взаємний вплив на рівні соціальної без-
пеки. Це спостерігається також і на інших рівнях: 
на рівні регіонів (міжрегіональні відносини) та на 
рівні окремих громадян.  

 

 
 

      Рис. 1. Система соціальної безпеки 
Джерело: побудовано автором на основі [13, 14, 15] 
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Висновки і перспективи подальших дослід-
жень. Аналіз загроз соціальної безпеки дозволяє 
робити висновки про перевагу загроз щодо зрос-
тання соціального напруження, погіршення демо-
графічної ситуації, зниження рівня економічної 
активності. Суб’єкти забезпечення соціальної без-
пеки впливають на об’єкти соціальної безпеки, зас-
тосовуючи сукупність методів, важелів, інструмен-
тів для подолання загроз національним інтересам у 
соціальній сфері та реалізації пріоритетів соціаль-
них інтересів, ґрунтуючись у своїй діяльності на 
принципах забезпечення соціальної безпеки та 
використовуючи норми чинної законодавчої бази, 
оскільки соціальна безпека забезпечується шляхом 
проведення виваженої соціальної політики відпо-
відно до прийнятих у встановленому порядку 
доктрин, концепцій, стратегій та програм. 
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Анотація. У статті розглянуто проблеми взаємодії суб’єктів різних сфер агропромислового комп-

лексу та розвитку інтеграційних процесів. Враховуючи мету дослідження, обґрунтовано доцільність ви-
користання історичного досвіду споживчої кооперації та її залучення до процесу інтеграції. Висвітлено 
різновиди інтеграції та перспективи їх імплементації в агропромисловому комплексі. Подальші дос-
лідження повинні бути орієнтовані на розробку механізмів створення інтегрованих формувань за участю 
суб’єктів споживчої кооперації. 

 
Ключові слова: агропромисловий комплекс, інтеграція, підприємства споживчої кооперації, інтег-

раційні процеси, досвід інтеграційної взаємодії. 
 

Cherevko H. V., 
Doctor of Economics, Professor, Head of the Department of Economics of Enterprise, Lviv Natio-
nal Agrarian University, Lviv 
 

INTEGRATION PROCESSES IN AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX: 
PERSPECTIVES OF ATTRACTION OF ENTERPRISES OF CONSUMER 

COOPERATION   
 
Abstract. The author of this article considers agro-industrial complex different spheres subjects cooperation 

problems and integration processes development. Considering the purpose of the research, expediency of consu-
mer cooperation historic experience using and its incorporation to the integration process are substantiated. 
There are elucidated varieties of its implementation to agro-industrial complex integration and perspectives. 
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Постановка проблеми. Загострення проблеми 

продовольчої безпеки країни в сучасних непростих 
економічних умовах актуалізує пошук ефективних 
шляхів розвитку агропродовольчого комплексу 
(АПК), який є головним джерелом забезпечення 
надходження на внутрішній ринок країни якісних 
продуктів харчування. Як свідчить досвід розви-
нутих країн світу, на передній план виходить роз-
виток інтеграційної взаємодії різноманітних суб’єк-
тів як у сфері безпосередньо сільськогосподарсь-
кого виробництва, так і в інших сферах АПК. При 
цьому участь в інтеграційних процесах розгля-
дається їх учасниками як шлях до підвищення своєї 
конкурентоспроможності на ринку (в т.ч. конку-
рентоспроможності продукції та послуг) та отри-
мання синергетичного ефекту внаслідок економії 
ресурсів, оптимізації масштабів виробництва та 
господарських зв’язків, впровадження технологіч-
них та продуктових інновацій. 

Певний історичний досвід участі в інтеграцій-
них процесах в АПК накопичено суб’єктами спо-

живчої кооперації. Однак цей досвід системи в умо-
вах реформування аграрної й переробної сфер АПК 
невиправдано незапитуваний, що не дозволяє об’єк-
тивно оцінити її потенційні можливості. 

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Значний внесок у розвиток теорії агропромислової 
інтеграції зроблено вітчизняними вченими В. Анд-
рійчуком, П. Гайдуцьким, Л. Ганущак-Єфіменком, 
І. Лукіновим, М. Маліком, В. Месель-Веселяком,  
О. Онищенком, П. Саблуком [12], М. Хорунжим та 
ін. Проблеми та особливості діяльності споживчої 
кооперації в складі АПК вивчали В. Апопій, С. Ба-
бенко, О. Березін, А. Драбовський, Б. Зима, І. Мар-
кіна, Н. Міценко, Г. Скляр та інші вчені, але ці дос-
лідження не акцентували на імплементації досвіду 
споживчої кооперації у розвиток процесів інтег-
рації в АПК в умовах сьогодення.  
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Постановка завдання. Метою статті є узагаль-
нення наукових поглядів щодо сутності агропро-
мислової інтеграції та обґрунтування доцільності 
використання досвіду та потенціалу споживчої 
кооперації в інтеграційній взаємодії суб’єктів АПК. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Поняття агропромислового комплексу традиційно 
трактується як “...сукупність галузей народного 
господарства, зайнятих виробництвом, зберіганням, 
переробкою і доведенням до споживача сільсько-
господарської продукції” [6, с. 21]. До складу АПК 
відносять галузі з виробництва сільгосппродукції, її 
переробки і реалізації, виробництва засобів вироб-
ництва для сільського господарства і його вироб-
ничого обслуговування, які, з урахуванням викону-
ваних галузями АПК функцій, традиційно об’єд-
нують у три сфери: I – галузі промисловості, що 
виробляють для АПК засоби виробництва; II – 
сільське господарство, що безпосередньо виробляє 
продукцію рослинництва і тваринництва у багато-
чисельних аграрних підприємствах всіх форм влас-
ності; III – галузі з переробки сільськогоспо-
дарської сировини, а також ті, що здійснюють 
заготівлі, зберігання, транспортування і реалізацію 
сільськогосподарської продукції, надають сільсько-
му господарству різні виробничі послуги. 

Крім цих основних сфер, до АПК відноситься 
виробнича і соціальна інфраструктура у тій частині, 
яка працює на потреби даного комплексу: мате-
ріально-технічне забезпечення, транспорт, складсь-
ке господарство, інженерні споруди, інформаційне 
забезпечення, спеціалізована торгівля тощо. Допов-
нюючою ланкою АПК є наукові заклади, які здійс-
нюють підготовку кадрів для його ефективного 
функціонування.  

Проте деякі сучасні вітчизняні та зарубіжні 
економісти стверджують про існування не трьох, а 
п’яти сфер АПК, а сам агропромисловий комплекс 
визначають як нову організацію сільського госпо-
дарства – “агробізнес” [4, с. 36]. При цьому до чет-
вертої сфери АПК відносять галузі економіки, які 
забезпечують реалізацію і доведення до споживачів 
продукції сільського господарства (торгівля, заго-
тівлі, ресторанне господарство та ін.), а до п’ятої 
сфери – т.зв. обслуговуючі галузі (збутові, поста-
чальницькі кооперативи, машинно-тракторні стан-
ції і т.ін.).  

Таким чином, АПК охоплює галузі, об’єднані 
як технологічним процесом виробництва, так і його 
технічним забезпеченням і доведенням кінцевої 
продукції до споживача, а функціональна структура 
АПК включає окремі стадії, між якими існують 
взаємозв’язок і взаємозумовленість: 1) виробництво 
засобів виробництва для галузей АПК; 2) вироб-
ництво продукції рослинництва і тваринництва;  
3) виготовлення продуктів харчування і товарів 
широкого вжитку з сільськогосподарської сирови-
ни; 4) реалізація кінцевої продукції; 5) виробниче 
обслуговування всіх стадій агропромислового ви-
робництва. З розрізнених видів діяльності сформу-
валася система інтегрованого агропромислового 
виробництва, всі складові якого органічно взаємо-

зв’язані і орієнтовані на кінцеву мету. Тому наве-
дене вище визначення АПК, на наш погляд, дозво-
ляє лише позначити поняття, що характеризує АПК 
як певний агломерат галузей, але не відображає ні 
економічної основи створення такого об’єднання 
(процес агропромислової інтеграції), ні тісного 
зв’язку, взаємозалежності та взаємообумовленості 
всіх складових даного утворення. Вважаємо, що під 
агропромисловим комплексом слід розуміти сукуп-
ність взаємопов’язаних між собою суспільним роз-
поділом праці галузей економіки, які відповідно до 
потреб суспільства займаються виробництвом сільсь-
когосподарської сировини та продукції, їх зберіган-
ням, переробкою (в продукти харчування і непро-
довольчі споживчі товари) та доведенням до спо-
живачів на основі інтеграції агропромислового 
виробництва.  

Процеси розподілу праці у сільськогосподарсь-
кому виробництві в умовах високого рівня роз-
витку продуктивних сил супроводжуються галузе-
вою і територіальною спеціалізацією, кооперуван-
ням та інтеграцією з суміжними галузями – хар-
човою промисловістю, галузями промислової пере-
робки сільськогосподарської сировини, оптовою та 
роздрібною торгівлею та ін. В науковій літературі 
термін “інтеграція” трактується як економічна кате-
горія, що означає поступове зближення та об’єд-
нання економічних суб’єктів у процесі їх взаємодії, 
тобто процес об’єднання зусиль і засобів різних 
підсистем для досягнення цілей організації чи 
внесення будь-яких окремих частин у єдине ціле 
визначеної системи. Метою інтеграції вважається 
усунення відокремленості (хоча й за умови збере-
ження відносної самостійності) окремих виробни-
чих осередків від певної виробничої системи. При 
цьому агропромислову інтеграцію розглядають як 
“процес технологічного, економічного та організа-
ційного об’єднання взаємопов’язаних етапів вироб-
ництва, заготівлі, зберігання, переробки та достав-
ки до споживача продуктів харчування і предметів 
споживання, виготовлених з сировини сільськогос-
подарського походження” [1, с. 172]. Н. Гладун 
визначає агропромислову інтеграцію як “розвиток 
виробничих і економічних зв’язків між галузями й 
підприємствами агропромислового комплексу, по-
в’язаних технологічно та орієнтованих на вироб-
ництво кінцевої продукції із сільськогосподарської 
сировини” [3, c. 55]. 

Зважаючи на об’єктивний дуалізм функціону-
вання господарських систем як на макро-, так і на 
мікроекономічному рівнях, агропромислову інтег-
рацію доцільно розглядати як явище, притаманне 
економіці загалом (як інтеграцію певних галузей) 
та окремим групам економічних суб’єктів (підпри-
ємствам та організаціям зазначених галузей). Нині 
організація інтеграційних процесів в аграрному 
секторі суттєво ускладнилася внаслідок трансфор-
мації власності, втрати керованості економічною 
поведінкою основної маси суб’єктів господарю-
вання, розриву усталених виробничих зв’язків між 
галузями АПК, хоча на мікроекономічному рівні 
агропромислова інтеграція набуває особливої ак-
туальності. Справа в тому, що у період ринкового 
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реформування вітчизняної економіки сформувався 
значний приватний сектор як виробників сільсь-
когосподарської продукції, так і виробників про-
дуктів її переробки на фоні одночасної дефрагмен-
тації галузей заготівель та оптової торгівлі, появи 
значної кількості практично незалежних торговель-
них посередників у сфері реалізації продукції АПК.  

Певне уявлення про масштаби процесу подріб-
нення суб’єктів господарювання відображає інфор-
мація про суб’єкти, що спеціалізуються на діяль-
ності “Сільське, лісове та рибне господарство” 
(група “А”): у 2013 р. кількість суб’єктів малого 
підприємництва становила 68105 од., в т.ч. малі 
підприємства – 46906 од. (з них мікропідприємства 
– 41495 од.), фізичні особи-підприємці – 21199 од. (з 
них суб’єкти мікропідприємництва – 20924 од.), 
натомість лише 2926 суб’єктів відносилися до 
категорії середніх і 27 – до категорії  великих. У 
секторі діяльності “Оптова та роздрібна торгівля; 
ремонт автотранспортних засобів і мотоциклів” 
(група “G”) кількість суб’єктів малого підприєм-
ництва у 2013 р. становила 886662 од., в т.ч. малі 
підприємства – 106575 од. (з них мікропідпри-
ємства – 93166 од.), фізичні особи-підприємці – 
780087 од. (з них суб’єкти мікропідприємництва – 
775491 од.), натомість лише 3832 суб’єкти відно-
силися до категорії середніх і 164 – до категорії  ве-
ликих [5, с. 59]. Зрозуміло, що не всі вони пов’язані 
з виробництвом, переробкою чи реалізацією про-
дукції сільськогосподарського походження, але 
домінування дрібних форм господарювання у да-
них секторах економіки і загалом в АПК є незапе-
речним. Відповідно, в результаті приватизації 
аграрних, переробних та торговельних підприємств 
спостерігається нестабільність та невизначеність 
економічного середовища, жорстка конкуренція, 
застарілість техніки та технологій, прийняття не-
якісних управлінських рішень, посилилися тенден-
ції до розриву взаємозв’язків “виробник сільгосп-
продукції – переробне підприємство – торговельне 
підприємство”. Як наслідок, в Україні не створено 
умов для збалансованого функціонування інтегра-
ційної системи “виробництво сировини – збері-
гання сировини – переробка сировини – виготов-
лення продукції – реалізація продукції” [7, с. 64]. 

Підкреслимо, що розвиток інтеграції суб’єктів 
господарювання (особливо малих) об’єктивно сти-
мулюється можливостями нарощування обсягів до-
ходів шляхом створення власної сировинної бази, 
стабілізації збутової діяльності на ринку та за-
безпечення надійності технологічних зв’язків на 
всій довжині ланцюжків постачань як матеріальних 
ресурсів, так і готової продукції сільськогоспо-
дарського походження. Оскільки галузеві органи 
управління реально усунуті від процесів госпо-
дарського управління, ініціатором інтеграційних 
процесів в АПК мають бути конкретні суб’єкти 
господарювання, які самостійно приймають рішен-
ня щодо доцільності агропромислової інтеграції, її 
форм, напрямків, глибини, вибору суб’єктів (парт-
нерів) і предмета інтеграційної взаємодії. 

Стратегічні рішення суб’єктів АПК щодо іні-
ціювання інтеграційних процесів мають базуватися 

на усвідомленні переваг агропромислової інтегра-
ції, яка спроможна забезпечувати: підвищення еко-
номічної стабільності всіх учасників технологіч-
ного ланцюга; кооперування взаємопов’язаних спе-
ціалізованих виробництв і поєднання всіх стадій 
технічного процесу, що дає змогу комплексно ви-
користовувати сировину і впроваджувати еконо-
мічно ефективні технології та “ноу-хау” в процесах 
виготовлення продукції; забезпечення повноти цик-
лу “наука – технічні розробки – інвестиції – ви-
робництво сировини – переробка сировини – виго-
товлення кінцевого продукту – збут – споживання”; 
мінімізацію ризиків і покращення взаємодії різних 
учасників єдиного наскрізного ланцюга постачань 
матеріальних ресурсів і продукції; розширення 
масштабів комерційної діяльності та отримання 
економії в результаті “ефекту широти асортимен-
ту”; концентрацію капіталів для інвестування ефек-
тивних технологій; зниження загальних витрат на 
всіх стадіях виробничого та комерційного процесу 
в замкнутому циклі виробництва, переробки та 
реалізації продукції завдяки підвищенню ефектив-
ності використання матеріально-технічної бази, 
впровадженню ефективних виробничих технологій, 
нарощуванню обсягів виробництва, а також кон-
центрації функцій маркетингу, логістики; підви-
щенню якості управління підприємствами завдяки 
виходу контрольної функції за організаційні межі 
окремих суб’єктів інтеграційного процесу та запро-
вадженню взаємного контролю на основі відкри-
того доступу до витрат, елементів виробничого 
процесу та методів продажу продукту. 

Залежно від складу учасників (або мети інтег-
рації) розрізняють два принципово відмінні між 
собою види інтеграції – вертикальну та горизон-
тальну. Горизонтальною інтеграцією вважається 
поєднання підприємств однієї сфери АПК шляхом 
створення спільних великих підрозділів чи самос-
тійних господарств із виробництва певної продукції 
без залучення формувань інших його сфер зі 
збереженням їх традиційних функцій, що базується 
на внутрішньогалузевому кооперуванні і поглиб-
ленні спеціалізації певних ланок єдиного техноло-
гічного процесу та забезпечує концентрацію вироб-
ництва і зниження його витрат. Горизонтальну 
інтеграцію в контексті індустріалізації сільського  
господарства, зростаючої концентрації і спеціалі-
зації з метою створення  великих виробництв та 
об’єднань здійснюють суб’єкти господарювання, 
що поєднують відносно однорідну господарську 
діяльність у межах обороту виробничих продуктів. 
Збільшення обсягів виробництва та інтеграція 
дозволяють дрібним товаровиробникам реалізувати 
свої потреби в нарощуванні масштабів діяльності 
та наближенні до меж оптимального використання 
техніки й іншого устаткування, отриманні економії 
у сфері внутрішнього контролю та координації, 
забезпеченні в умовах невизначеності збуту переваг 
великотоварного виробництва, здатного запропо-
нувати більші обсяги продукції за менших витрат. 
Горизонтальну інтеграцію в АПК за напрямами 
поділяють на виробничу, фінансово-кредитну, ос-
вітньо-консультаційну та соціальну [8, c. 45-46]. 
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Горизонтальна інтеграція базується на системі 
взаємозв’язків між підприємствами однієї галузі та 
розвивається переважно в сільському господарстві 
у процесі виробництва однорідної продукції. 

Вертикальна інтеграція передбачає об’єднання 
підприємств різних сфер АПК, що діють у суміж-
них і взаємозалежних галузях, з метою здійснення 
діяльності, яка ведеться в інших сферах АПК. Вер-
тикальна інтеграція спрямована на забезпечення 
єдиного управління всіх чи основних фаз і стадій 
виробництва сільськогосподарської сировини, заго-
тівлі, транспортування, зберігання, обробки і пере-
робки, реалізації готових продуктів та отримання 
завдяки цьому ефекту сумісної дії (синергетичного 
ефекту). Залежно від напрямів вертикальна інтег-
рація поділяється на виробничу, маркетингову та 
комплексну. 

Змішана (конгломератна) інтеграція передбачає 
об’єднання в один господарський організм різно-
профільних виробництв і підприємств різних галу-
зей, що не мають ні технічної, ні технологічної 
спільності у виробництві визначеного товару, зна-
ходяться на різних стадіях виробництва і оперують 
у різних галузях економіки. Об’єднання їх діяль-
ності дозволяє маневрувати господарськими ресур-
сами, а також компенсувати недоотримання при-
бутків на одних ділянках підвищеними доходами в 
інших сферах бізнесу. 

Розвиток інтеграційних процесів в АПК ба-
зується на широкому використанні договірних від-
носин між виробниками аграрної продукції, пос-
тачальниками матеріально-технічних ресурсів і пе-
реробниками сировини, завдяки чому виконувані 
різними суб’єктами господарювання функції вироб-
ництва засобів виробництва для сільського госпо-
дарства, власне сільськогосподарського виробниц-
тва і реалізації переробленої сировини поєднуються 
в єдине ціле. Широко розповсюдженим та взаємо-
вигідним, як свідчить вітчизняна та зарубіжна 
практика, є використання договорів контрактації, 
згідно з якими м’ясокомбінати, комбікормові заво-
ди й інші підприємства, що переробляють сільгосп-
продукцію, організовують сільгоспвиробництво, 
координуючи його від початкової стадії до реалі-
зації готового продукту, надаючи селянам молод-
няк, корми, ветеринарну допомогу в обмін на 
зобов’язання останніх постачати готову продукцію 
в обумовлених договором обсягах, із визначеною 
якістю та у погоджені терміни і за взаємовигідного 
рівня оплати (як зазначає Б. Черняков, у Нідер-
ландах за такими договорами виробляється 90-95 % 
бройлерів, 40-45% свинини, 20-30% яєць; при 
цьому лише фірма “Агріко” скуповує і переробляє 
40% виробленої в країні картоплі [13, с. 10]). 
Завдяки цьому, попри відносне обмеження право-
здатності сільськогосподарських підприємств внас-
лідок достатньо жорстких умов постачання аграрної 
продукції, загалом досягаються фундаментальні 
вимоги щодо забезпечення якості всіх складових 
матеріального потоку в створюваному ланцюжку 
постачань в межах єдиного виробничо-збутового 
циклу, а також є можливість узгодження зусиль із 
забезпечення максимального результату. 

Дрібні, середні й великі сільгоспвиробники, 
підприємства з переробки сільськогосподарської 
сировини, інші суб’єкти господарювання вироб-
ничої сфери та сфери обігу, які входять у подібні 
формування, виконують специфічні виробничі опе-
рації з метою забезпечення реалізації загального 
технологічного процесу. При цьому значно глиб-
ший рівень взаємодії партнерів у вертикально 
інтегрованій економічній системі забезпечується 
шляхом взаємного обміну акціями, внесення паїв у 
статутні капітали, створення спільних підприємств 
та ін. Визначальною особливістю господарських 
формувань, створених на засадах вертикальної 
інтеграції, є кооперування та міжгалузева організа-
ція виробництва під контролем єдиного управлінсь-
кого органу.  

На думку О. Шаріпової, “…вертикальні інтегра-
ційні об’єднання передбачають охоплення сільсь-
когосподарських і промислових підприємств, а також 
сфер допоміжної діяльності, однією ієрархічною 
системою, що забезпечує безперервність вироб-
ничого циклу і якомога краще використання гос-
подарських ресурсів. Вертикальна інтеграція здійс-
нюється у двох напрямах – встановлення вертикаль-
них зв’язків на засадах договірних відносин між 
формально незалежними партнерами і прямого 
включення раніше самостійних підприємств до 
складу торгового чи промислового 

об’єднання, яке таким чином стає агропромис-
ловим” [14, с. 109]. 

Інтеграційні формування конгломератного типу 
організовуються на засадах поєднання вертикальної 
і горизонтальної інтеграції та об’єднують різнопро-
фільні підприємства, ефективність взаємодії яких 
забезпечується завдяки високому рівню диверси-
фікованості. Визначальним чинником створення 
таких формувань може бути необхідність та доціль-
ність використання переваг територіальної органі-
зації регіональних АПК як систем просторового 
поєднання і взаємодії багаточисельних складових 
виробничо-територіальних утворень, що формують-
ся на основі залучення природно-ресурсних, еконо-
мічних, інфраструктурних, науково-технічних, со-
ціально-демографічних умов і факторів просторо-
вої локалізації. Функціонально-територіальна орга-
нізація регіональних АПК в якості одного з най-
більш перспективних напрямків підвищення ефек-
тивності їх функціонування передбачає викорис-
тання переваг функціонально-територіальних інтег-
рованих форм інноваційного характеру, зокрема ре-
гіональних чи локальних агропромислових класте-
рів, що М. Войнаренко визначає як зосереджені у 
географічному регіоні взаємопов’язані підприємс-
тва та інституції у межах окремої галузі вироб-
ництва [2, с. 120]. Саме кластери як інфраструк-
турні елементи інноваційної системи спроможні 
забезпечити гармонійний і збалансований розвиток 
взаємодіючих між собою суб’єктів сільськогоспо-
дарського і промислового виробництва, об’єднаних 
метою максимального забезпечення населення у 
продуктах харчування і сировині через високо-
ефективне використання ресурсних можливостей 
території в замкнутому виробничому циклі [12]. 
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Суб’єктами зазначених інтеграційних форму-
вань можуть бути фермерські господарства, одно-
продуктові та багатопрофільні кооперативи, аграрні 
підприємства, підприємства з переробки сільгосп-
сировини, торговельні підприємства, фінансові 
компанії, підприємства, що надають послуги учас-
никам інтеграційного формування, інші суб’єкти 
АПК. Базисом формування інтеграційних структур 
має бути не стільки галузева, скільки територіальна 
організація економіки, що обумовлює доцільність 
створення інтеграційних об’єднань на засадах 
територіальної локалізації суб’єктів інтеграційної 
взаємодії. В цьому контексті достатньо привабли-
вою є перспектива залучення до інтеграційних фор-
мувань кооперативного сектора економіки, зокрема 
системи споживчої кооперації України, яка в своє-
му галузевому складі об’єднує підприємства з пере-
робки сільськогосподарської сировини (харчова, 
легка промисловість), доведення готових продуктів 
до споживачів (оптова й роздрібна торгівля, систе-
ма масового харчування), створення засобів вироб-
ництва (заводи з виготовлення техніки, будівельних 
конструкцій і т.ін.), постачання й обслуговування 
сільського господарства (реалізація засобів вироб-
ництва, навчання та ін.), доведення сільськогос-
подарської продукції до переробних підприємств 
(заготівельні підприємства). Ці підприємства в тери-
торіальному плані характеризуються достатньо рів-
номірним розосередженням на території кожного з 
регіонів України, а в історичному плані мають 
багаторічний досвід інтеграційної взаємодії в АПК. 

За даними Укоопспілки, виробничу галузь спо-
живчої кооперації представляють 265 підприємств: 
117 підприємств випускають близько 50 тис. т 
хліба і хлібобулочних виробів; 75 цехів – 3,5 тис. т 
кондитерських борошняних виробів; 16 цехів –  
2 тис. т макаронних виробів; 40 цехів – 3 тис. т 
ковбасних та інших м’ясопродуктів; 63 бойні – 
понад 4 тис. т м’яса і субпродуктів; 30 цехів – 1 тис. т 
харчової рибної продукції; 10 консервних заводів і 
цехів – 5 тис. т консервів, 19 цехів – 745 тис. дал 
безалкогольних напоїв, 854 тис. дал мінеральних 
вод; 49 цехів – інші товари [10]. 

Промислова діяльність споживчої кооперації 
зароджувалася саме на базі дрібного виробництва 
аграріїв, ремісників та кустарів, які виробляли хліб, 
продукти первинної переробки овочів, фруктів, 
м’ясопродукти і широкий асортимент споживчих 
товарів. Потужний розвиток цієї сфери діяльності 
споживчої кооперації розпочався в кінці 60-х років 
минулого століття з будівництва на промисловій 
основі хлібопекарських підприємств із кондитерсь-
кими цехами, консервних заводів, цехів із пере-
робки м’яса, розливу безалкогольних напоїв. В нас-
тупні роки створювалися нові виробництва: мака-
ронне, харчової рибної продукції, інших товарів. 
Початок XXI століття ознаменувався новим етапом 
у розвитку кооперативної промисловості – техніч-
ним переоснащенням і модернізацією діючої мате-
ріально-технічної бази підприємств. 

Реалізація кооперативними підприємствами сіль-
госппродукції та товарів сільськогосподарського по-
ходження навіть за сучасних умов має привабливі 

перспективи завдяки можливостям здійснення її 
через мережу 8204 магазинів, розташованих по всій 
території України (80% – у сільській місцевості) 
[11], та 2162 закладів ресторанного господарства 
[11], а також можливостям 60 підприємств оптової 
торгівлі, що володіють потужним складським гос-
подарством і здатних перетворитись у вигідно (з 
точки зору аграрних підприємств) розташовані ло-
гістичні центри, спроможні забезпечувати весь 
комплекс робіт із трансформування матеріальних 
потоків для потреб усіх учасників регіональних (ло-
кальних) агропромислових інтеграційних форму-
вань [9, с. 105]. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Агропромислова інтегра-
ція є важливим організаційно-господарським важе-
лем, використання якого великою мірою визначає 
ефективність функціонування агропродовольчого 
комплексу. З метою подальшого розвитку інтегра-
ційних процесів слід звернути увагу на: форму-
вання ефективної системи економічних відносин 
між учасниками інтеграційних формувань; удоско-
налення форм агропромислової інтеграції, земель-
них відносин та відносин власності; покращення 
інвестиційної привабливості й активізацію інвес-
тиційної діяльності з метою розвитку виробництва і 
формування необхідного розміру оборотного капі-
талу, що забезпечує нормальне ведення виробничо-
фінансової діяльності суб’єктів АПК – учасників 
інтеграційної взаємодії. 

Нагальним питанням є пошук найбільш ефек-
тивних механізмів залучення споживчої кооперації 
до процесів інтеграційної взаємодії в АПК України 
та форм найбільш раціонального використання її 
виробничого потенціалу в межах створюваних за її 
участю інтеграційних формувань. 
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ЗАСТОСУВАННЯ МАТЕМАТИЧНИХ МЕТОДІВ ДЛЯ РОЗВ’ЯЗАННЯ 

ПРИКЛАДНИХ АНАЛІТИЧНИХ ЗАДАЧ УПРАВЛІННЯ 
ІНВЕСТИЦІЙНИМИ ПРОЕКТАМИ  

 
 Анотація. Стаття присвячена питанням використання математичних методів для вирішення ок-

ремих аналітичних задач управління інвестиційними проектами. Дано характеристику фінансовим та не-
фінансовим показникам, що використовуються для оцінки результатів реалізації інвестиційних проектів. 
Висвітлено методичні та організаційні проблеми застосування традиційних підходів оцінювання резуль-
татів реалізації інвестиційних проектів. Розглянуто методику застосування симплексного методу для 
вирішення однієї із поширених аналітичних задач – розв’язання проблеми компромісу "час-витрати" у 
сфері  управління проектами. Використовуючи в якості прикладу дані інвестиційного проекту з будів-
ництва торговельного центру, було продемонстровано застосування симплексного методу для вирішення 
такого типу аналітичних задач. 
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APPLICATION OF MATHEMATICAL METHODS FOR SOLVING OF 

APPLIED ANALYTICAL PROBLEMS OF INVESTMENT PROJECTS 
MANAGEMENT 

 
Abstract. Article is devoted to the use of mathematical methods to solve specific analytical problems of 

management of investment projects. The characteristic of financial and non-financial indicators used to assess the 
results of the implementation of investment projects. The article deals with methodical and organizational 
problems of the use of traditional approaches evaluation of results of implementation of investment projects. The 
technique of use of simplex method to solve one of the common analytical problems - a compromise solution 
"time-costs" in project management was reviewed. Using as an example the data of the investment project to build 
a shopping center, the use of simplex method to solve this type of analytical tasks was demonstrated. 

 
Keywords: investment project, project analysis, project management, mathematical programming, project 

costs, net present value, internal rate of return. 
 
Постановка проблеми. Використання сучас-

них технологій проектного управління висуває 
низку завдань, вирішення яких можливе лише із 
застосуванням відповідних математичних методів. 
Незважаючи на значні теоретичні напрацювання 
вчених у сфері управління проектами, математики 
та проектного аналізу, а також наявність сучасних 
програм для управління проектами, питання мето-
дики розв’язання аналітичних завдань із застосу-
ванням математичних методів залишається ак-
туальним та вимагає подальшого розвитку. До клю-
чових завдань цього напряму дослідження слід від-
нести завдання з визначення та оцінки результатів 
реалізації інвестиційних проектів. 

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. По-

чаток наукових досліджень у сфері прикладного 
застосування математичних методів для потреб 
аналізу та управління інвестиційними проектами 

пов’язаний із появою діаграми Ганта та сітьового 
планування. На сьогоднішній день ці питання не-
одноразово висвітлювалися в наукових працях віт-
чизняних та зарубіжних вчених. Серед них: Вовчак 
О. Д., Глушик М. М., Грей К. Ф., Данілочкіна Н. Г., 
Єлейко В. І., Канторович Л. В., Кендалл І., Копич І. М., 
Ларсон Е. У., Мазур І. І., Сороківський М. В.,  
Шапіро В. Д. та ін. 

Особливої уваги серед наукових досліджень у 
даній сфері заслуговують праці професора універ-
ситету штату Іллінойс Роджера Робінсона, який 
одним із перших виклав методику прикладного 
застосування математичних методів для розв’язан-
ня проблеми компромісу “час-витрати” у сфері 
проектного управління. Зокрема, опублікована в 
1975 році Р. Робінсоном стаття [11] висвітлює 
методику застосування динамічного програмування 
для вирішення вказаної вище проблеми.  В подаль-
шому питання, розглянуті у даній статті, неодно-
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разово піднімалися багатьма вченими, про що свід-
чить високий рівень цитованості вказаного джерела. 

 
Постановка завдання. На відміну від поточної 

діяльності підприємства, результат якої визначаєть-
ся у фінансових показниках на періодичній основі, 
результат реалізації інвестиційного проекту може 
бути представлений показниками різного характеру, 
а часовий період для його визначення може мати 
різну тривалість. 

Різний характер показників, які застосовуються 
для оцінки результату реалізації інвестиційного 
проекту, зумовлений передусім характером цілей, 
що висуваються перед ним. 

На підставі проведеного аналізу економічної 
літератури можна виділити дві групи показників, 
які використовуються для оцінки результатів реалі-
зації інвестиційного проекту. Перша група – це 
фінансові показники, що застосовуються для оцін-
ки реалізації інвестиційного проекту, друга – це 
нефінансові показники. 

В свою чергу, фінансові показники можна по-
ділити на дві підгрупи:   
- фінансові показники, в основу розрахунку яких 

покладено метод дисконтування грошових потоків 
(чиста теперішня вартість грошових потоків проек-
ту (NPV), внутрішня норма рентабельності проекту 
(IRR), модифікована норма доходності проекту 
(MIRR), дисконтований період окупності проекту 
(PP)); 
- фінансові показники, які розраховуються без 

приведення даних до єдиного часового періоду 
(недисконтований чистий грошовий потік проекту, 
середньорічна величина операційного прибутку від 
реалізації проекту, середньорічна величина опера-
ційного прибутку від реалізації проекту, cкорегова-
на на величину податку (NOPLAT), облікова норма 
рентабельності проекту (АRR), простий період окуп-
ності проекту (PP), обліковий період окупності). 

Нефінансові показники здебільшого мають ін-
дивідуальний характер та залежать від цілей інвес-
тиційного проекту. Наприклад, ціллю інвестиційно-
го проекту з будівництва власної трансформаторної 
підстанції та лінії для передачі електроенергії від 
мережі залізниці до логістичного центру торговель-
ної компанії є забезпечення безперебійної роботи 
холодильного та іншого складського обладнання. 
Зрозуміло, що виміряти фінансовий результат від 
реалізації такого інвестиційного проекту на момент 
його завершення неможливо, оскільки досить важ-
ко оцінити економічні вигоди та спрогнозувати 
витрати, пов’язані з обслуговуванням трансформа-
торної підстанції протягом періоду її корисної 
експлуатації. Тому в даній ситуації для оцінки 
результату реалізації такого інвестиційного проекту 
доцільно, наприклад, використовувати показник 
вчасності виконання проекту. 

Наведений приклад із проектом з будівництва 
підстанції частково демонструє недоліки фінансо-
вих показників, які використовуються для оцінки 
результатів інвестиційних проектів. Зауважимо, що 
фінансові критерії багаторазово піддавались кри-
тиці в багатьох працях вітчизняних та зарубіжних 

вчених. Однак більшість висвітлених недоліків 
стосувалися методичної сторони їх обчислення. 
Так, до прикладу, до основних недоліків показника 
чистої теперішньої вартості (NPV) відносять: засто-
сування сталої ставки дисконтування для всього 
періоду реалізації інвестиційного проекту, відсут-
ність єдиних підходів щодо застосування коефі-
цієнта дисконтування для надходжень від реалізації 
інвестиційного проекту та коефіцієнта дисконту-
вання для видатків (інвестицій) за інвестиційним 
проектом, неточність прогнозування грошових по-
токів від реалізації інвестиційного проекту, вплив 
інфляції на показник NPV тощо. 

Поряд із тим, існує цілий ряд інших недоліків, 
яким приділено менше уваги, зокрема це недоліки 
організаційного характеру, які пов’язані зі збором 
інформації для розрахунку даних фінансових по-
казників.  

У першу чергу необхідно відзначити, що в 
основу розрахунків даних фінансових показників 
покладено співставлення видатків грошових коштів 
(інвестицій) та надходжень грошових коштів або 
фінансових результатів від реалізації інвестиційно-
го проекту. Тому для розрахунку даних показників, 
поряд із інформацією про обсяг вкладених інвести-
цій, необхідно володіти інформацією про фінансо-
вий результат проекту чи про обсяг надходження 
грошових коштів, які генеруватиме такий проект. 
Однак не всі інвестиційні проекти мають суто ко-
мерційний характер і реалізовуються з метою отри-
мання прямих економічних вигод. Відтак, інфор-
мація про надходження грошових коштів чи фінан-
совий результат може бути відсутня як така. Тому 
визначити дані фінансові показники неможливо.  

Окрім цього, існує ще один важливий момент, 
який стосується визначення фактичних значень 
окремих фінансових показників після завершення 
реалізації інвестиційного проекту. Зокрема, наприк-
лад, багатьох користувачів цікавить фактична окуп-
ність інвестиційного проекту, для визначення якої 
потрібно забезпечити збір та обробку інформації як 
під час реалізації проекту, так і після його завер-
шення. В даній ситуації необхідно врахувати два 
моменти. 

По-перше, це функціонування обліково-аналі-
тичного забезпечення, здатного зібрати та обробити 
необхідну інформацію як на етапі реалізації інвес-
тиційного проекту, так і після його закриття. Звіс-
но, що тут мова йтиме про тривалі часові періоди, 
протягом яких у підприємства, що реалізувало ін-
вестиційний проект, може змінюватись облікова 
політика, програмне забезпечення для ведення 
обліку, організаційна структура обліково-аналітич-
них, планово-економічних служб, що здатне пев-
ною мірою позначитися на зборі та обробці такої 
інформації. 

По-друге, можуть виникати труднощі з іденти-
фікацією економічних вигод від реалізації інвес-
тиційного проекту. Наприклад розрізнити в окре-
мих випадках, де грошовий потік забезпечується в 
результаті реалізації інвестиційного проекту, а де 
поточною діяльністю, а де взагалі в результаті 
реалізації інших проектів, фактично неможливо.  
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Поряд із цим, необхідно зауважити, що майбутні 
результати від реалізації проекту залежать не від 
команди проекту, а від менеджерів, що управляють 
поточною діяльністю торговельного підприємства. 
Коли ж здійснюються аналітичні розрахунки фінан-
сових показників перед реалізацією проекту, вибу-
довується свого роду інформаційна вісь, яка нібито 
поєднує в часі проектну та постпроектну діяльність. 
Але насправді цього не існує, оскільки цільові по-
казники менеджерів, що управляють поточною 
діяльністю торговельного підприємства, як правило, 
жодним чином не стосуються історичних даних 
реалізованого проекту. Тому не зовсім логічним виг-
лядає прив’язувати до інвестиційного проекту ре-
зультати проектної та постпроектної (поточної) 
діяльності торговельного підприємства. 

У зв’язку з цим пропонуємо результат інвести-
ційного проекту розглядати за підсумками його 
реалізації, не враховуючи майбутніх економічних 
вигод від такої реалізації. Відповідно, у даній 
ситуації постане питання використання критеріїв 
для оцінки результатів реалізації інвестиційного 
проекту. На нашу думку, тут потрібно виходити із 
завдань, які поставлені перед командою проекту та 
особами, відповідальними за прийняття рішень про 
фінансування проекту, наприклад, спонсор (інвес-
тор) проекту.  

Звісно, що набір критеріїв для оцінки резуль-
татів реалізації інвестиційного проекту залежатиме 
як від змісту проекту, так і суб’єктивної думки осіб, 
відповідальних за його фінансування. Однак у біль-
шості випадків при оцінці ходу реалізації інвести-
ційного проекту звертають увагу на такі показники: 
- вчасність виконання робіт за проектом; 
- повнота виконання необхідного обсягу робіт, 

які передбачені планом інвестиційного проекту; 
- дотримання бюджету інвестиційного проекту.       
Наведені критерії покладені в основу побудови 

так званої моделі “проектного трикутника”. Про-
ектний трикутник – це графічне представлення за-
лежності між трьома обмеженнями проекту: час, 
вартість та об’єм. Власне, кожне з наведених 
обмежень умовно вважається стороною трикутника  
і, відповідно,  не може бути змінене без зміни хоча 
б одного з інших обмежень. Наприклад, скорочення 
тривалості робіт за проектом можливе за умови 
залучення додаткового обсягу трудових ресурсів, 
що, в свою чергу, призведе до додаткових витрат, 
тобто зростання бюджету інвестиційного проекту. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. На-

ведена вище специфіка взаємозалежностей в інвес-
тиційному проекті вимагає застосування матема-
тичного підходу для розв’язання багатьох аналітич-
них задач, які висуваються перед командою про-
екту та обліковими, планово-економічними служ-
бами торговельного підприємства. 

Розглянемо методику розв’язання таких задач 
на базі прикладу.  

Приклад 1. У плані інвестиційного проекту з 
будівництва торговельного центру на наступний 
квартал передбачено виконання цілого ряду робіт, 
серед них: 1) мощення бруківки на майданчику для 
паркування автомобілів; 2) проведення робіт із 

озеленення території навколо торговельного цент-
ру; 3) монтаж систем спостереження; 4) монтаж 
сходів-ескалаторів; 5) будівництво дитячого май-
данчика на території біля торговельного центру. 

Через зростання розрахункової тривалості інших 
блоків робіт за проектом, які можуть бути розпочаті 
лише за умови часткового (а для деяких і повного) 
завершення блоків робіт, що наведені вище, виникає 
необхідність виконати їх у найкоротші терміни. У 
зв’язку з цим підприємство планує в першому місяці 
наступного кварталу здійснити якомога більше робіт 
за кожним із даних п’яти блоків. Тому необхідно 
визначити оптимальні обсяги виконання кожного з 
наведених п’яти блоків робіт у відсотках до запла-
нованого обсягу в першому місяці наступного квар-
талу за виконання таких умов: 

1. Кожен із наведених п’яти блоків робіт техно-
логічно може виконуватися паралельно та незалеж-
но один від одного. 

2. Для виконання робіт за кожним блоком пе-
редбачені норми споживання відповідних ресурсів 
(табл. 1). Окрім цього, в табл. 1 наведено дані про 
мінімальний обсяг виконання робіт в поточному 
періоді  у відсотках до запланованого 
загального обсягу та допустимий загальний обсяг 
споживання ресурсів у поточному місяці.  

Для розв’язування задач такого типу викорис-
товують методи математичного програмування, 
зокрема: графічний метод, який придатний для роз-
в’язування задач, що містять дві змінні, а також 
симплексний, який використовується для розв’язу-
вання задач, для яких число змінних n ≥2. 

Для того, аби скористатися даними методами 
для розв’язування задачі, спочатку необхідно побу-
дувати її мати математичну модель. З цією метою 
потрібно формалізувати економічну проблему, тобто 
виразити її у вигляді конкретних математичних 
залежностей (функцій, рівнянь і нерівностей). Інши-
ми словами, необхідно ввести змінні задачі, побуду-
вати систему обмежень і записати цільову функцію. 

В нашому випадку змінними задачі  
будуть фактичні обсяги виконання кожної з робіт 
за проектом у відсотках до запланованого обсягу, а 
система обмежень матиме вигляд: 

 
де R11…R15 – бюджет на виконання робіт з 

першого по п’ятий блок робіт, відповідно; 
R21…R25 – норми витрачання ресурсу “Зов-

нішній інженер” для виконання робіт із першого по 
п’ятий блок робіт відповідно; 

R31…R35 – норми витрачання ресурсу “Зов-
нішній ландшафтний  дизайнер” для виконання 
робіт із першого по п’ятий блок робіт відповідно; 
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R41…R45 – норми витрачання ресурсу “Інже-
нер торговельного підприємства” для виконання 
робіт із першого по п’ятий блок робіт відповідно; 

R51…R55 – норми витрачання ресурсу “Адмі-
ністратор-обліковець проекту” для виконання робіт 
із першого по п’ятий блок робіт відповідно; 

R1…R5 – максимальний обсяг споживання з 
першого по п’ятий ресурс проекту на місяць від-
повідно; 

Q1min…Q5min – мінімальний місячний об’єм 
виконання робіт у відсотках до запланованого 
обсягу з першого по п’ятий блок робіт відповідно.  

Цільова функція матиме вигляд: 
, а 

критерій оптимальності полягає в її максимізації 
при заданій системі обмежень.   

Виходячи з даних табл. 1, задача з пошуку 
оптимального обсягу виконання блоків робіт за ін-
вестиційним проектом буде мати наступний виг-
ляд:  

 
    (3) 

Скориставшись надбудовою Solver до елект-
ронних таблиць MS Excel, отримаємо розв’язок 
задачі: Q1=50,00%; Q2=100,00%; Q3= 65,63%; 
Q4=30,00%; Q5=100,00%. Таким чином, враховуючи 
ресурсні обмеження та обмеження, які стосуються 
мінімального обсягу виконання робіт, максимум 
виконання робіт за наведеними п’ятьма блоками 
можливе, коли:  
- відсоток виконання робіт із мощення бруківки 

на майданчику для паркування автомобілів – 50%;  
- відсоток виконання робіт із озеленення терито-

рії навколо торговельного центру – 100%;  
- відсоток виконання робіт із монтажу систем 

спостереження – 65,63%;  
- відсоток виконання робіт монтажу сходів-еска-

латорів – 30%; 
- відсоток виконання робіт із будівництва дитя-

чого майданчика на території біля торговельного 
центру – 100%.     

При цьому значення цільової функції станови-
тиме 345,63%, а середній відсоток виконання робіт 
за даними п’ятьма блоками – 69,13%.      

Ще однією поширеною задачею, яка базується на 
моделі проектного трикутника, є пошук компроміс-
ного рішення між зміною строків завершення про-
екту та дотримання відповідного рівня його вартості. 

Суть даної задачі полягає у пошуку опти-
мальних строків реалізації інвестиційного проекту, 
які б забезпечували бажані вартісні параметри його 
реалізації. 

В зарубіжній літературі дану задачу називають 
проблемою компромісу “час-витрати” (time-cost 
tradeoff problems). 

У ході постановки задачі з вирішення проблеми 
компромісу “час-витрати” основна увага приділяєть-
ся функції залежності витрат (вартості) проекту від 
термінів його реалізації. Тобто робиться припущен-
ня, що всі витрати, які формують вартість інвес-
тиційного проекту, поділяються на дві частини: вит-
рати, що прямо пропорційно залежать від термінів 
реалізації проекту, та витрати, які обернено пропор-
ційно залежать від термінів реалізації проекту. 

Досить часто в сучасній літературі для поділу 
таких витрат використовують терміни “прямі” та 
“непрямі” витрати проекту. На нашу думку, до-
цільно вживати терміни “умовні-прямі” та “умов-
но-непрямі”, оскільки в багатьох випадках немож-
ливо провести чітку диференціацію даних витрат.  

Умовно-прямі витрати проекту зростають при 
зменшенні строків виконання робіт у проекті, а 
умовно-непрямі – навпаки. Відповідно, при скоро-
ченні термінів виконання робіт  зростає величина 
умовно-прямих витрат у розрахунку на одиницю ви-
конаних робіт, а умовно-непрямих – зменшується. 

Метою аналізу є вибір таких часових рамок 
виконання робіт у проекті, за яких загальна сума 
витрат проекту була би мінімальною. 

Графічно розв’язок даної задачі передбачає 
знаходження точки перетину лінії умовно-прямих 
та умовно-непрямих витрат. Іншими словами, пот-
рібно підібрати таке значення (x) (тривалості вико-
нання робіт), за якого значення функції умовно-
прямих та значення функції умовно-непрямих 
витрат були б рівними. Поряд із тим, графічний ме-
тод розв’язання такого типу задач не завжди 
забезпечує точні результати. Це, в свою чергу, не 
дає можливості подальшого застосування резуль-
татів аналізу для пошуку резервів економії витрат.    

З метою підвищення точності розв’язання за-
дачі з пошуку оптимальної тривалості виконання 
робіт у проекті, яка б забезпечила мінімальні вит-
рати, виникає необхідність математичного опису 
функцій таких витрат. 

Для пошуку параметрів рівняння залежності 
витрат на виконання робіт у проекті від їх трива-
лості слід скористатися методом найменших квад-
ратів.     

Розглянемо детальніше застосування цього ме-
тоду для розв’язання даної задачі на базі прикладу.  

Приклад 2. Планом інвестиційного проекту з 
будівництва торговельного центру передбачено ви-
конання наступних робіт: 

- встановлення та підключення сервера; 
- прокладання локальних мереж у приміщенні 

торговельного центру; 
- налаштування програмного забезпечення 

складського обладнання (електронні ваги та ска-
нери штрих-кодів) та під’єднання його до облікової  
автоматизованої інформаційної системи; 

- налаштування програмного забезпечення ка-
сових терміналів та під’єднання їх до облікової 
автоматизованої інформаційної системи. 
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На етапі переддоговірних консультацій компа-
нією-підрядником було запропоновано різні часові 

рамки виконання робіт з, відповідно, різною вар-
тістю для кожного з варіантів. Вартість комп’ю-
терної техніки та програмного забезпечення при 
цьому не залежить від термінів виконання робіт із 
його монтажу. 

Дані про вартість робіт у залежності від три-
валості їх виконання наведено в табл. 2. 

Окрім умовно-прямих витрат на виконання 
даних робіт, торговельне підприємство зазнаватиме 
умовно-непрямих витрат, які пов’язані з адмініст-
руванням даних робіт у проекті. Величина таких 
витрат становить 2,64 тис. грн. у розрахунку на 
один день. 

Необхідно визначити оптимальний термін ви-
конання робіт, який би забезпечив мінімальний 
обсяг загальних витрат, пов’язаних із їх виконан-
ням та адмініструванням. 

На першому етапі потрібно встановити форму 
зв’язку (вигляд аналітичного рівняння) між функція-
ми витрат та змінною (тривалістю виконання робіт). 

Проведений аналіз договірних умов, відповідно 
до яких виконувалися роботи в інвестиційних про-
ектах, на досліджуваних підприємствах торгівлі, 
показав, що більш ніж у 52% випадків залежність 
між тривалістю виконання робіт та витратами на їх 
виконання мала вигляд рівнобічної гіперболи:   

                                               (4) 

Що стосується витрат на адміністрування робіт 
у проекті, то більш ніж у 94% залежність між ними 
та тривалістю робіт в проекті мала вигляд лінійної 
функції типу:   

                                                         (5) 
На другому етапі приступають до пошуку 

параметрів рівняння функцій витрат. 
а) пошук параметрів рівняння для функції 

умовно-прямих витрат: 
Для пошуку параметрів рівняння функції умов-

но-прямих витрат скористаємося методом наймен-
ших квадратів. Оскільки функція умовно-прямих 
витрат є нелінійною, то для пошуку параметрів її 
рівняння слід розв’язати систему нормальних 
рівнянь:  

              (6) 

де a та b – параметри рівняння; 
i – кількість наборів значень x та y. 

На підставі даних таблиці складемо таблицю 
допоміжних величин (табл. 3). 

Розрахуємо коефіцієнти a та b рівняння гіпер-

болічної регресії  за допомогою відо-

мих формул: 

 

 
Таким чином, рівняння функції умовно-прямих 

витрат матиме такий вигляд: 
                 (9) 

б) пошук параметрів рівняння для функції 
умовно-непрямих витрат: 

Оскільки, згідно з умовою задачі, сума витрат 
на адміністрування робіт в інвестиційному проекті 
становить 2,64 тис. грн. у розрахунку на один день, 
то функція умовно-непрямих витрат матиме нас-
тупний вигляд: 

                                                (10) 
Щоб розрахувати оптимальну тривалість робіт 

за проектом, слід прирівняти рівняння функцій 
витрат:   
        (11) 
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Таблиця 2
Витяг із комерційної пропозиції на виконання робіт з монтажу і налаштування комп’ютерної техніки та 

інформаційних мереж у торговельному центрі 
  

Терміни виконання робіт, дні Показники 
5 10 15 20 25 30 

Вартість 
робіт,  грн. 185000,00 115000,00 78330,00 55000,00 29000,00 18330,00 

 

             Таблиця 3
Таблиця допоміжних величин для пошуку параметрів 

рівняння функції умовно-прямих витрат 
 

i   
   

1 5 185000 0.2 0.04 37000 
2 10 115000 0.1 0.01 11500 
3 15 78330 0.067 0.0044 5222 
4 20 55000 0.05 0.0025 2750 
5 25 45000 0.04 0.0016 1800 
6 30 39550 0.03 0.0011 1318,33 

∑ 105 517880 0,49 0,05965556 59590,33 
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Здійснивши перетворення, отримаємо квадрат-
не рівняння: 
     (12) 

Визначимо дискримінант: 

Знаходимо корені рівняння: 

 

 
Отже, оптимальна тривалість виконання робіт 

становитиме 21 день. Оскільки, згідно з комер-
ційною пропозицією постачальника, запропонована 
тривалість робіт, яка найбільш наближена до роз-
рахункової (≈ 21 день , становить 20 днів, загаль-
ний розмір витрат складе 111223,15 грн. Тому 
підприємству роздрібної торгівлі доцільно обрати 
варіант із тривалістю робіт терміном 20 днів.  

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі.  
Таким чином, пошук рішень із оптимізації 

результатів реалізації інвестиційних проектів є 
одним із поширених завдань у системі управління 
проектами. А застосування математичного апарату 
для обробки обліково-аналітичної інформації є пе-
редумовою забезпечення ефективності таких рі-
шень як на етапі планування, так і на етапі реаліза-
ції інвестиційних проектів. 
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БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ І КОНТРОЛЬ 
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к.е.н., доц., директор Інституту економіки та фінансів, Львівська комерційна академія, м. 
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АНАЛІЗ ЯК ІНСТРУМЕНТ ЕФЕКТИВНОГО УПРАВЛІННЯ БІЗНЕС-

ПРОЦЕСАМИ СТРАХОВИХ КОМПАНІЙ 
  
Анотація. У статті охарактеризовані основні показники діяльності страхових компаній України за 

2014 рік та визначені фактори глобалізаційного характеру, які спричинили їх зміну. Здійснено іден-
тифікацію бізнес-процесів страхових компаній з урахуванням фінансової спрямованості їх діяльності та 
напрямів руху грошових потоків у результаті одержання страхових премій, формування страхових ре-
зервів і їх розміщення та здійснення страхових виплат. Обґрунтовано, що основними бізнес-процесами 
страхових компаній є андерайтинг, формування страхових резервів та врегулювання збитків. Запропо-
новані напрями аналізу бізнес-процесів страхової компанії, реалізація яких сприятиме побудові гармо-
нійної організаційної моделі та формуванню ефективної ринкової стратегії, яка враховує інтереси заці-
кавлених у страховому бізнесі сторін та забезпечує безперервність діяльності.  

 
Ключові слова: страхова компанія, управління, ідентифікація, бізнес-процес, аналіз. 
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ANALYSIS AS AN EFFECTIVE TOOL OF THE INSURANCE 

COMPANIES BUSINESS PROCESSES MANAGEMENT  
 
Abstract. The article is devoted to the consideration of the main indicators of insurance companies in Ukraine 

in 2014 and defining the nature of globalization factors that caused their change. The identification of the 
insurance companies business processes is done on the basis of the financial direction of their activities and cash 
flows areas as a result of insurance premiums obtaining, insurance reserves formation and placement and also 
insurance payments implementation. It is proved that the basic business processes of insurance companies are: 
underwriting, insurance reserves forming and claims settlement. The analysis of insurance companies business 
processes directions are proposed on the basis of implementation of harmonious organizational model building 
and the formation of an effective market strategy which takes into account the interests of the insurance business 
stakeholders and provides continuity of operations. 

 
Keywords: insurance company, management, identification, business process, analysis 
 
Постановка проблеми. Страховий ринок є 

одним із фінансових і соціальних інститутів на-
ціональної економіки, покликаний, з одного боку, 
сприяти підвищенню соціального захисту насе-
лення, зниженню ризиків господарюючих суб’єктів 
та зменшенню навантаження на бюджет у частині 
відшкодування збитків від природних і техноген-
них катастроф, а, з іншого, – виступати важливим 
джерелом інвестування. Суттєвий вплив на роз-
виток страхового бізнесу в сучасних умовах, як з 
точки зору нових можливостей, так і ризиків для 
учасників і регуляторів ринку, спричиняють глоба-
лізаційні явища і процеси. Їх основними проявами 
є: загострення конкуренції у зв’язку з більшою при-

сутністю на ньому іноземних страховиків; концент-
рація капіталу у вигляді поглинання і злиття стра-
хових компаній з подальшим формуванням транс-
національних структур, конвергенція традиційних 
форм і видів страхових та фінансових послуг і 
поява на цій основі альтернативного страхування й 
перестрахування; лібералізація фінансових ринків і 
т.д. За цих обставин актуалізується питання управ-
ління страховими компаніями з точки зору збере-
ження їх конкурентних позицій та забезпечення 
ефективної результативності основних бізнес-про-
цесів. Дієвим інструментом забезпечення ефектив-
ного управління страховими компаніями є аналіз. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Діяльність страхових компаній викликає великий 
інтерес у вітчизняних і зарубіжних дослідників. 
Дослідженню історії страхування, стану і перспек-
тив розвитку страхового ринку присвячені праці та-
ких науковців, як: В. Базилевич, О. Вовчак, В.  Кар-
пенко, О. Козьменко, О. Клепікова, М. Мних, О. Му-
зика, Л.  Позднякова, Н. Якимчук та ін. Фінансову 
стійкість, платоспроможність, ризики та інвести-
ційну діяльність досліджували М. Александрова,  
В.  Базилевич, В. Бутиріна, О. Заруба, О. Овсак,  
С. Осадець, Л. Орланюк-Малицька, А. Полчанов,  
В. Суторміна, Н. Ткаченко, К. Турбіна, В. Фурман 
та ін. Предметною сферою дослідження таких нау-
ковців, як: А. Баранов [1], А.  Дрібноход, О. Жу-
равка, А. Супрун, Г. Ярова, Н. Яшина [10] та ін., - є 
страховий портфель з точки зору тлумачення його 
суті та висвітлення питань, пов’язаних із його 
класифікацією, формуванням та управлінням. Мо-
делюванню і реінжинірингу бізнес-процесів та їх 
інформаційно-обліковому забезпеченню присвячені 
праці А. Архіпова, О. Віленчука, О.  Гаманкової [2], 
Д. Горульова [3], О. Клепікової [4], В. Нечипоренко 
[5], А.  Супруна, Р. Хаммера, О. Хохрякова, Дж. Чам-
пі, А. Шевельова [9] та ін. Водночас відсутня мето-
дика комплексного аналізу діяльності страхових 
компаній у цілому та їх бізнес-процесів зокрема, 
що, своєю чергою, унеможливлює формування рин-
кової стратегії та суттєво збільшує ризик впровад-
ження неефективних організаційних бізнес-моде-
лей і страхових продуктів. Незважаючи на важли-
вість аналітичних досліджень і використання їх ре-
зультатів управлінням у процесі прийняття рішень, 
сучасні науковці належної уваги даній проблема-
тиці практично не приділяють.  

 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
ідентифікація бізнес-процесів компанії, яка зай-
мається ризиковими видами страхування, та виз-
начення напрямів їх аналізу задля забезпечення 
інформаційного підґрунтя формування стратегії 
розвитку страхової компанії. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. Стра-

хові компанії з огляду на специфіку своєї діяльності 
є одними з найбільш чутливих з-поміж інших су-
б’єктів господарювання до невизначеності зовніш-
нього конкурентного та змін внутрішнього бізнесо-
вого середовищ. Незважаючи на те, що перші стра-
хові компанії як альтернатива радянському Держ-
страху почали з’являтися в Україні у 1990 році, віт-
чизняний страховий ринок на сьогодні знаходиться 
на стадії становлення. На рис. 1 представлена дина-
міка кількості страхових компаній в Україні за 
період з 1990 р. до 2014 р. 

Найбільш стрімко збільшувалася кількість стра-
хових компаній упродовж 1991-1996 років. У 1997 
році їх кількість скоротилася до 241 з 700 у 1996 р. 
Скорочення кількості страхових компаній стало 
результатом прийняття 07.03.1996 року Верховною 
Радою України Закону “Про страхування”, який по-
ряд із постановами Уряду та різноманітними ін-т-
рукціями визначав умови діяльності в сфері страху-
вання. Визначальну роль у зменшенні кількості 
страхових компаній відіграла вимога щодо збіль-
шення статутного фонду з 5 тис. дол. США до  
100 тис. дол. США. (Варто зазначити, що до 1996 р. 
діяльність страхових компаній регламентував Декрет 
про страхування від 10.05.1993 р.). Починаючи з 
1999 року до 2008 року відслідковувалася стійка 
тенденція до збільшення кількості страхових ком-
паній. Фінансово-економічна криза та окремі зако-

 

 
 

Рис. 1. Динаміка кількості страхових компаній в Україні за 1990-2014 роки  
[сформовано автором на підставі джерела [8] 
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нодавчо-нормативні акти внесли свої корективи у 
розвиток страхового ринку, призвівши до посту-
пового зменшення кількості страхових компаній, 
яке спостерігається і до сьогодні.  

Однак кількість страхових компаній – це не 
основний показник розвитку страхового ринку, а 
швидше за все своєрідний індикатор економічної 
ситуації в Україні, зокрема та у світі в цілому. 
Зокрема, за даними Національної комісії, що здійс-
нює державне регулювання у сфері ринків фінанси-
вих послуг (Нацкомфінпослуг), страхові компанії 
України в 2014 році зібрали 18,593 млрд. грн. 
чистих страхових премій, що на 13,7% менше, ніж 
у 2013 році; кількість укладених договорів страху-
вання у 2014 році зменшилася порівняно з попе-
реднім на 58,3% (в основному за рахунок укладе-
них договорів із фізичними особами); обсяг чистих 
страхових виплат зріс на 7,1% – до 4,893 млрд. грн.; 
страхові резерви страховиків України на 31  грудня 
2014 року становили 18,528 млрд. грн., що на 9,6% 
більше, ніж на аналогічну дату попереднього року 
(збільшення відбулося за рахунок збільшення 
резервів компаній зі страхування життя, водночас 
технічні резерви скоротилися на 0,6% порівняно з 
аналогічною датою попереднього року); загальний 
обсяг активів страховиків сягнув 70,261 млрд. грн., 
що на 5,8% більше, ніж на 31 грудня 2013 року. 
Зменшення чистих страхових премій і водночас 
збільшення чистих страхових виплат – це, на наш 
погляд, ті зміни, які актуалізують проблему 
ефективного управління страховою компанією. 

Одним із базових принципів сучасної управ-
лінської парадигми, здатним забезпечити динаміч-
ний розвиток страхової компанії, є процесний 
підхід. Як зазначено у державному стандарті Украї-
ни “Системи управління якістю. Основні положен-
ня та словник”, що є ідентичним перекладом між-
народного стандарту ISO 9000:2000 Quality mana-
gement systems – Fundamentals and vocabulary, “ба-
жаного результату досягають ефективніше, якщо 
діяльністю та пов’язаними з нею ресурсами управ-
ляють як процесом” [7]. Відповідно, процесний під-
хід є одним із восьми принципів управління якістю, 
які найвище керівництво може використовувати 
для поліпшення показників діяльності організації.  

Проблемам процесно-орієнтованого управління 
та реінжинірингу бізнес-процесів підприємств різ-
них видів діяльності присвячено багато публікацій 
вітчизняних і зарубіжних учених, однак недос-
татньо дослідженими залишаються питання, пов’я-
зані з ідентифікацією бізнес-процесів страхових 
компаній. Водночас основи економічної ідентифі-
кації бізнес-процесів були закладені П. Друкером 
ще у середині 60-х років XX століття.  

Варто зазначити, що однозначного тлумачення 
бізнес-процесу немає. На наш погляд, бізнес-
процес – це логічно структурована послідовність 
необхідних дій, яка, пов’язуючи вхід у систему з 
виходом із неї, призводить до одержання певного 
результату. Іншими словами, бізнес-процес перед-
бачає використання на вході певних ресурсів задля 
одержання на виході конкретних результатів.  

На нашу думку, визначенню послідовності 
необхідних дій, пов’язаних із раціональним вико-
ристанням ресурсів задля одержання оптимальних 
результатів, має передувати ідентифікація бізнес-
процесів. Ідентифікація передбачає здійснення ана-
літичної диференціації діяльності страхової ком-
панії як загального процесу на окремі функціо-
нальні елементи з метою встановлення взаємозв’яз-
ків і взаємозалежностей між ними. 

У сучасній науковій думці однозначного підхо-
ду до виокремлення бізнес-процесів страхових 
компаній немає. До прикладу О. Клепікова вважає, 
що “окремими бізнес-процесами страхування є марке-
тинг, розробка страхових послуг, продаж, анде-
райтинг, врегулювання збитків, оцінка фінансових 
показників” [4]. На наш погляд, цей перелік не є 
повним, оскільки не враховує окремі важливі скла-
дові страхової діяльності, зокрема формування і 
розміщення резервів. 

На нашу думку, ідентифікація бізнес-процесів 
страхових компаній повинна відбуватися з ураху-
ванням специфіки їх діяльності. Оскільки страхові 
компанії є важливим фінансовим інститутом, вва-
жаємо за доцільне фінансову спрямованість їх 
діяльності розглядати як основну особливість функ-
ціонування. Підтвердженням цього є і суворе зако-
нодавче регулювання фінансового аспекту діяль-
ності страховиків. Це стосується насамперед дотри-
мання страховими компаніями умов забезпечення 
платоспроможності, серед яких: а) наявність спла-
ченого статутного фонду (відповідно до ЗУ “Про 
страхування” вживається термін “статутний фонд”, 
а не “статутний капітал” [6]) для страховиків-ре-
зидентів або гарантійного депозиту для філій стра-
ховиків-нерезидентів, які займаються ризиковими 
видами страхування, у сумі, еквівалентній 1 млн. 
євро, а для тих, хто займається страхуванням жит-
тя, - 10 млн. євро за валютним обмінним курсом 
валюти України; б) наявність гарантійного фонду 
(додатковий і резервний капітал та сума нерозпо-
діленого прибутку) страховика; в) створення стра-
хових резервів, достатніх для майбутніх виплат 
страхових сум і страхових відшкодувань; г) переви-
щення фактичного запасу платоспроможності стра-
ховика над розрахунковим нормативним запасом 
платоспроможності. 

Фінансова спрямованість визначає і основне 
коло контрагентів, із якими співпрацюють страхові 
компанії. Володіючи значними обсягами фінансо-
вих ресурсів, страхові компанії не можуть ізолю-
вати себе від таких фінансових інститутів, як: бан-
ки, інвестиційні фонди, перестрахувальні компанії 
та ін., які, своєю чергою, відіграють вирішальну 
роль у забезпеченні фінансової безпеки страховиків 
та опосередковано впливають на результативність 
їх діяльності. 

Надаючи перевагу фінансовій спрямованості 
діяльності, вважаємо за доцільне в основу іден-
тифікації та подальшої побудови бізнес-процесів 
страхових компаній покласти напрями руху грошо-
вих потоків: одержання страхових премій – форму-
вання страхових резервів і їх розміщення – здійс-
нення страхових виплат. З огляду на зазначене вва-



 40 

жаємо, що основними бізнес-процесами страхової 
компанії є:  

- андерайтинг, результатом якого бачимо фор-
мування страхового портфеля; 

- формування страхових резервів, результатом 
якого є їх розміщення; 

- врегулювання збитків, результатом якого є 
здійснення страхових виплат. 

Наступним, після ідентифікації бізнес-процесів, 
важливим завданням є їх аналіз. Аналіз повинен 
бути спрямованим на побудову гармонійної бізнес-
моделі, яка б максимально враховувала інтереси за-
цікавлених сторін (клієнтів, власників, потенційних 
інвесторів), та формування ефективної ринкової 
стратегії. Для досягнення даної мети необхідно 
проаналізувати всі бізнес-процеси і на цій основі 
сформувати стратегію розвитку й програму її 
реалізації, які б підпорядковувалися визначеним 
страховою компанією цілям. 

Одним із найбільш важливих бізнес-процесів 
страхової компанії є андерайтинг. Ми погоджує-
мось із думкою зарубіжних науковців А.  Шевельо-
ва та О. Хохрякова з приводу того, що “андерай-
тинг необхідно розглядати як бізнес-процес функ-
ціонування страхової компанії, від якого залежать 
доцільність та економічна ефективність всіх нас-
тупних бізнес-процесів” [9, с. 39]. Реалізація даного 
процесу передбачає ідентифікацію об’єкта страху-
вання; оцінку та аналіз ризиків, які можуть бути 
прийнятими на страхування; прийняття на страху-
вання ризиків або їх відхилення; визначення умов 
договору страхування та вибір адекватного стра-
хового тарифу; встановлення необхідності у пере-
розподілі ризиків за допомогою перестрахування. 

Вирішення поставлених завдань, на наш пог-
ляд, повинно відбуватися з урахуванням завчасно 
одержаних результатів комплексного аналізу зов-
нішнього і внутрішнього середовищ страхової ком-
панії. Аналіз зовнішнього середовища передбачає 
дослідження стану і потенціалу страхового ринку 
та оцінку його кон’юнктури у цілому і за окремими 
видами страхування задля виявлення можливостей 
і загроз функціонування страхової компанії. Для 
цього визначають частки, які займають страхова 
компанія і компанії-конкуренти на ринку відповід-
них видів страхування; досліджують попит на 
окремі страхові послуги та виявляють частки по-
тенційних клієнтів за ними. Аналіз внутрішнього 
середовища спрямований на виявлення сильних і 
слабких сторін діяльності страхової компанії задля 
визначення конкурентного потенціалу. Він перед-
бачає дослідження організаційної структури і 
напрямів діяльності страхової компанії; вивчення 
динаміки таких ключових показників, як: страхові 
суми, премії, резерви та виплати, кількість ліцен-
зованих видів страхування та укладених договорів; 
частки прийнятих і переданих на перестрахування 
зобов’язань у загальному обсязі страхових опера-
цій; рівень платоспроможності, рентабельності 
тощо та дослідження факторів, які вплинули на їх 
зміну; розробку заходів, спрямованих на підви-
щення ефективності функціонування. 

Результатом андерайтингу як бізнес-процесу є 
формування страхового портфеля відповідно до 
стратегії розвитку компанії. Однозначного тракту-
вання страхового портфеля серед науковців немає, 
водночас всесторонньо питання його суті та кла-
сифікації досліджені Н. М. Яшиною [10]. На сьо-
годні науковці тлумачать його як сукупність стра-
хових ризиків, які приймаються на страхування; 
фактичну кількість застрахованих об’єктів або кіль-
кість договорів страхування; обсяг страхових пре-
мій, отриманих страховиком за укладеними догово-
рами страхування; загальну величину страхових сум 
тощо. На наш погляд, страховий портфель – це фі-
нансові зобов’язання страховика (загальна величина 
страхових сум) за укладеною сукупністю договорів. 

Управління страховим портфелем, на нашу дум-
ку, повинно базуватися на результатах його пос-
тійного моніторингу, левову частку в якому має 
займати аналіз. Насамперед мова йде про опера-
тивний аналіз параметрів страхового портфеля та 
оцінку його ефективності. Ретроспективний аналіз 
страхового портфеля має бути спрямований на дос-
лідження динаміки прийнятих страховою компа-
нією ризиків як у цілому, так і у розрізі видів стра-
хування, а також на виявлення та оцінку факторів, 
які спричинили трансформацію страхового портфе-
ля, насамперед негативну. 

Наступним, після андерайтингу, є процес фор-
мування страхових резервів, результатом якого має 
стати їх розміщення. “Страхові резерви утво-
рюються страховиками з метою забезпечення май-
бутніх виплат страхових сум і страхового відшко-
дування залежно від видів страхування (перестра-
хування)” [6]. Оскільки однією з умов забезпечення 
платоспроможності, якої відповідно до ст. 30 Зако-
ну України “Про страхування” повинні дотримува-
тися страховики на будь-яку дату, є перевищення 
фактичного над розрахунковим нормативним запа-
сом платоспроможності, виникає необхідність в 
оперативному аналізі як страхових резервів, так і 
платоспроможності. Причому такий аналіз з метою 
запобігання небажаним відхиленням та дотримання 
законодавчих норм повинен бути щоденним. Ще 
більшої ваги набуває аналіз у процесі прийняття 
рішень щодо розміщення страхових резервів. Від-
повідно до ст. 31 Закону України “Про страхуван-
ня” кошти страхових резервів (технічних) повинні 
розміщуватися з урахуванням безпечності, прибут-
ковості, ліквідності, диверсифікованості та мають 
бути представлені активами таких категорій, як: 
грошові кошти на поточному рахунку; банківські 
вклади (депозити); валютні вкладення згідно з ва-
лютою страхування; нерухоме майно; акції, обліга-
ції, іпотечні сертифікати; цінні папери, що емі-
туються державою; права вимоги до перестрахови-
ків; інвестиції в економіку України за напрямами, 
визначеними Кабінетом Міністрів України; бан-
ківські метали; готівка в касі в обсягах лімітів за-
лишків каси, встановлених НБУ [6]. З огляду на це 
аналіз покликаний забезпечити підготовку альтер-
нативних варіантів розміщення сформованих стра-
хових резервів задля прийняття оптимальних уп-
равлінських рішень. 
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Нерозривно пов’язаний із аналізом і такий біз-
нес-процес, як врегулювання збитків. На наш 
погляд, його аналіз повинен бути спрямований на 
виявлення тенденцій зміни обсягів страхових від-
шкодувань як у цілому в компанії, так і у розрізі 
видів страхування. Дослідження процесу врегулю-
вання збитків має проводитися у контексті вив-
чення таких показників, як страхові суми та стра-
хові премії і фінансовий результат діяльності. Тоб-
то максимально повинен бути забезпечений комп-
лексний підхід. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Таким чином, вважаємо, 
що ідентифікація основних бізнес-процесів є забез-
печувальним аргументом впровадження процесно-
орієнтованого управління страховими компаніями, 
здатного забезпечити їх динамічний розвиток.   

З урахуванням основної особливості функціо-
нування страхової компанії – фінансової спрямо-
ваності, нами визначені бізнес-процеси: андерай-
тинг; формування страхових резервів та врегулю-
вання збитків, в основу ідентифікації яких пок-
ладений напрям руху грошових потоків, та запро-
поновані напрями їх аналізу як складової управ-
ління та інструмента підвищення ефективності 
бізнесу. Здійснення аналізу виокремлених бізнес-
процесів страхової компанії створює інформаційне 
підґрунтя для побудови ефективної бізнес-моделі з 
чітко сформованою стратегією, яка забезпечує без-
перервність діяльності і враховує інтереси за-
цікавлених у страховому бізнесі сторін. Методикам 
аналізу окремих бізнес-процесів страхової компанії 
будуть присвячені наступні публікації. 
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METHODOLOGICAL TOOLS OF BUDGETING IN THE SYSTEM OF 
MANADGMENT OF COMPANY'S EXPENSES 

 
Abstract. Cost management is the process of purposeful formation of expenses by their types and places of 

appearance and continuous monitoring of spending company’s resources, incentives and savings. In the article the 
definition of "cost management" category is researched in the scientific works of scientists. Principles, goals and 
functions of cost management system are systematized. Organizational stages of cost management systems are 
formed. The shortcomings of existing systems of cost management are characterized.  Budgeting is the process of 
planning of the future activities of a company and presentation of the results through the development of a system 
of interconnected budgets, which covers  planned and actual indicators, evaluation and analysis of financial and 
business activities of a company. In the article the importance and functions of budgeting as part of cost  
management system are determined. 

 
Keywords: costs, cost management system, budget, budgeting. 
 
Постановка проблеми. Розвиток ринкової еко-

номіки в Україні спричинив радикальні зміни в пла-
нуванні, обліку і контролі виробничо-господарської 
діяльності підприємств, яким доводиться діяти в 
умовах стрімкого розвитку нових технологій,  жорст-
кої конкуренції і нестабільності. Перспективи роз-
витку підприємства значною мірою залежать від 
поведінки витрат та управління ними. Вміння пла-
номірно й раціонально керувати ними за допомо-
гою процесів бюджетування в періоди погіршення 
кон’юнктури ринку підвищує шанси на підвищення 
ефективності діяльності підприємства. Управління 
витратами є важливою функцією економічного ме-

ханізму підприємства, що підтверджується числен-
ною кількістю науково обґрунтованих концептуаль-
них конструкцій, методів та моделей системи уп-
равління.  

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Знач-

ний внесок у дослідженні особливостей формуван-
ня системи управління витратами та її складових 
здійснили такі вітчизняні та зарубіжні вчені: Го- 
лов С. Ф., Давидович І. Є., Загородній А. Г., Карпо-
ва Т. І., Кузьмін О. Є., Мудра Т. М., Озеран В. О., 
Садовська І. Б., Турило А. М., Крушельницька А. В., 
та ін., які вважають, що реальним напрямом опти-
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мізації витрат є розробка системи управління ними.  
Виходячи з розгляду  численних публікацій з проб-
лематики управління витратами на підставі аналізу 
існуючих серед науковців підходів до сутнісного 
розуміння управління витратами доцільним є здійс-
нити спробу ідентифікації його методів та прин-
ципів. 

Метою наукової статті — є дослідження сут-
ності та призначення бюджетування у системі 
управління витратами підприємства. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Управління витратами – це процес цілеспрямова-
ного формування витрат щодо їхніх видів і місць 
виникнення та постійного контролю їх рівня і 
стимулювання зниження. Управління витратами, як 
важлива функція економічного механізму будь-яко-
го підприємства має функціональний та організа-
ційний аспекти і включає наступні організаційні 
підсистеми:  

- пошук і виявлення чинників економії ресурсів;  
- нормування витрат фінансових, матеріальних 

і трудових ресурсів;  
- планування (прогнозування) витрат за їх 

видами;  
- облік та аналіз витрат;  
- стимулювання економії ресурсів і зниження 

витрат.  

Ефективне управління витратами - це складний, 
багатоаспектний та динамічний процес, що вклю-
чає управлінські дії, ціллю яких є досягнення висо-
кого економічного результату, і який передбачає 
систематичний моніторинг фактичних витрат, їх 
поведінки під дією як внутрішніх, так і зовнішніх 
факторів, прийняття рішення щодо покращення 
структури собівартості продукції тощо. 

Дослідження наукових і методичних праць 
вчених показало, що існує досить широке і неодно-
значне трактування поняття «управління витрата-
ми». Дефініції окремих наукових підходів до виз-
начення цієї категорії представлено у таблиці 1. 

Більшість науковців визначають, що основними 
принципами управління витратами є:  

− застосування системного підходу до управ-
ління витратами;  

− взаємозв’язок окремих елементів підсистем із 
завданнями системи загалом;  

− відповідність системи обліку завданням управ-
ління витратами;  

− аналіз і виявлення альтернативних шляхів 
досягнення мети;  

− повнота і аналітичність інформації щодо рів-
ня витрат;  

− застосування ефективних методів зниження 
витрат;  

 

Таблиця 1 
Дефініції категорії «управління витратами» у наукових працях вчених 

 
№ з/п Автор Визначення категорії  

1 
І. Є. Давидович [1] Динамічний процес, який включає управлінські дії, мета яких полягає у досяг-

ненні високого економічного результату діяльності підприємства через вико-
нання всіх функцій, які властиві управлінню будь-яким об’єктом 

2 
С. Ф. Голов [2] Специфічна функція управління, яка забезпечує планування, організацію, мо-

тивацію, контроль та регулювання витрат діяльності; принципово нова система, 
яка дає змогу чітко відстежувати, аналізувати й контролювати витрати 

3 Т. М. Мудра,Л. І. Чернобай, 
Н. Л. Калиновська [3] 

Процес цілеспрямованого формування витрат щодо їхніх видів, місць і носіїв та 
постійного контролю рівня витрат і стимулювання їхнього зниження 

4 

А. М. Турило, 
Ю. Б. Кравчук, 
А. А. Турило [4] 

Процес цілеспрямованого формування оптимального рівня витрат підприємства. 
Критерієм оптимізації є мінімум витрат, що дає змогу підприємству отримати 
певні конкурентні переваги на ринку збуту, вільно провадити свою цінову полі-
тику та за інших рівних умов досягти більш високих розмірів прибутку 

5 Г. Фандель[5] Планомірне формування витрат на виробництво та збут продукції й контроль за 
їх рівнем 

6 
С. Ковтун, 
Н. Ткачук, 
С. Савлук[6] 

Здійснення конкретних заходів з оптимізації співвідношення «затрати-резуль-
тат», забезпечує досягнення підпорядкованих цілей шляхом регулювання про-
цесів, що становлять господарську діяльність 

7 

А. А. Пилипенко [7] Система принципів і методів розробки й реалізації управлінських рішень, засно-
вана на використанні об’єктивних економічних законів відносно формування й 
регулювання витрат, забезпечення ефективного використання ресурсів і капі-
талу підприємства в різних видах його діяльності відповідно до стратегічних та 
поточних цілей розвитку 

8 

О.В. Крушельницька [8] Складний багатоаспектний та динамічний процес, що включає управлінські дії, 
метою яких є досягнення високого економічного результату діяльності підпри-
ємства; система принципів та методів розробки і реалізації управлінських 
рішень, заснованих на використанні об’єктивних економічних законів 

9 
А. І. Ясінська [9] Полягає у цілеспрямованому впливові на витрати для зміни їхнього складу, 

структури або поведінки у зв’язку зі зміною умов виробничо-господарської 
діяльності підприємства 

10 

Л. М. Христенко, 
Р. О. Мозговий[10] 

Система, керований блок (суб’єкт управління) якої спрямовано на послідовну 
реалізацію функцій управління витратами за допомогою певних методів, що 
дозволяє регулювати чинники та управляти процесами формування витрат з 
метою оптимізації їх структури та рівня 
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− стимулювання і мотивація працівників до 
зниження витрат;  

− оцінка і контроль результатів діяльності під-
розділів;  

− забезпечення та реалізація останніх досягнень 
економіки, математики та практики для подальшо-
го удосконалення. 

Управління витратами на підприємстві передб-
ачає виконання всіх функцій, що притаманні управ-
лінню будь-яким об’єктом: розробку, прийняття й 
реалізацію рішень, а також контроль за їх виконан-
ням. Функції управління витратами реалізуються 
через елементи управлінського циклу: прогнозуван-
ня та планування, організацію, координацію й 
регулювання, мотивацію і активізацію та стимулю-
вання виконання, облік і аналіз.  

Організація системи управління витратами по-
в’язана з визначенням місць формування витрат і 
центрів відповідальності за їх дотримання, а також 
розробленням ієрархічної системи лінійних і функ-
ціональних зв’язків підрозділів та конкретних пра-
цівників, які виконують весь комплекс виробничо-
господарських та облікових робіт. 

Система управління витратами повинна відпо-
відати наступним цілям: 

1) аналіз витрат ресурсів, споживаних найваж-
ливішими видами діяльності, для виявлення причин 
виникнення окремих витрат; 

2) ідентифікація та усунення витрат, що не до-
дають цінності, тобто витрат тих видів діяльності, 
які можуть бути усунені без шкоди якості та корис-
ності продукту; 

3) постійний пошук можливостей зниження 
витрат і економії коштів; 

4) прийняття рішень, націлених на підвищення 
конкурентоспроможності продукції; 

5) визначення ефекту та ефективності всіх ос-
новних видів діяльності, представлених на підпри-
ємстві; 

6) ідентифікація та оцінка нових видів діяль-
ності. 

Проте більшість існуючих систем управління 
витратами визначається рядом недоліків, основні з 
яких приведено в таблиці 2. 

В управлінні витратами використовують різно-
манітні методи управління, а саме: директ-костинг 
(direct-costing), стандарт-кост (standard-cost), тар-
гет-костинг (target-costing), абзорпшен-костинг (ab-
sorption-costing), кайзен-костинг (kaizen-costing), 
СVР-аналіз, кост-кілинг, бенчмаркінг витрат, LСС-
аналіз, метод ЕVА тощо. 

У системах управління витратами доцільним і 
ефективним сьогодні є використання інформаційно-
аналітичні можливості бюджетування,як елементу 
управлінського обліку і внутрішнього контролю.  

Бюджетування - це адаптований до нових умов 
господарювання процес планування майбутньої 
діяльності підприємства та оформлення його ре-
зультатів шляхом розроблення системи взаємопо-
в’язаних бюджетів, яка охоплює планові і фактичні 
показники, оцінку та аналіз результатів фінансово-
господарської діяльності підприємства, що вико-
ристовуються як для планування та контролю по-
точних завдань, так і для коригування стратегічних 
цілей підприємства. 

Основними цілями системи бюджетування є: 
- складання реалістичних прогнозів та ефек-

тивне планування діяльності підприємства; 
- визначення потреби структурних одиниць у 

фінансових ресурсах; 
- контроль цільового використання коштів 

всіма структурами. 
Можна виділити основні фактори, що безпо-

середньо впливають на побудову системи бюджету-
вання підприємства:  

- обмеження, що впливають на діяльність ком-
панії (обсяг збуту, виробничі потужності і т.д.);  

Таблиця 2 
Недоліки діючих систем управління витратами підприємства 

 
Недоліки діючих систем управління витратами Наслідки недоліків діючих систем 

Відсутні порядок регулювання та урахування сумарних вит-
рат й їх структури на стадіях життєвого циклу продукції. 

Неможливо цілеспрямовано впливати на оптимізацію та 
зниження сумарних витрат 

Здійснюється лише автономне управління комплексом витрат 
за господарськими одиницям (ланкам) але не за виробами 

Зниження витрат однієї із ланок може призвести до збільшення 
сумарних витрат; зменшується можливість планування витрат 

Управління реалізується через план, сформований за базови-
ми витратам, згідно критеріям оцінки діяльності конкретної 
господарської ланки 

Підприємство орієнтуються на виконання плану, не врахо-
вуючи реальні можливості зниження витрат за виробами та 
досягнення науково-технічного прогресу 

На кожній наступній стадії (етапі) не приймаються до уваги 
економічні розрахунки витрат, виконані на попередніх ста-
діях 

Можливе завищення сумарних витрат; неточно оцінюється та 
враховується внесок учасників нововведень в загальні резуль-
тати; неточно оцінюються результати розвитку 

Відсутня закінчена система поетапного проектування; ре-
зультати прогнозу не обов'язкові для наступних стадій 

Затягується освоєння економічних параметрів виробу через 
відсутність послідовності економічних показників проекту за 
стадіями життєвого циклу виробу 

При атестації економічного рівня та якості продукції майже 
не враховуються економічні параметри 

Знижується об'єктивність та ефективність оцінки при атес-
тації продукції 

Відсутня стратегія зниження витрат учасниками процесу 
розвитку; не встановлені контрольні точки оцінки доцільно-
сті подальшого здійснення витрат 

Допускається подорожчання витрат на повний життєвий цикл, 
неточності у визначенні планових завдань по зниженню витрат; 
можлива розробка проектів не з максимальною ефективністю 

Не визначена структура управління витратами на виріб Допускаються втрати ефективності під час зміни стадій 
життєвого циклу 

Діюча система управління якістю не сповнена економічним 
змістом 

Знижується ефективність управління витратами у вироб-
ництві 
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- види діяльності;  
- стратегічні цілі;  
- інформаційні потреби менеджменту компанії;  
- розмір підприємства та система управління. 
Необхідність впровадження бюджетного управ-

ління в практику діяльності суб'єктів господарю-
вання обумовили наступні фактори: прогнозова-
ність фінансового результату за проектами, підроз-
ділами, підприємством в цілому; стабільне фінансу-
вання цілей та завдань проектів, підрозділів, компа-
нії; своєчасне виконання своїх зобов'язань при нор-
мальній потужності діяльності; підвищення квалі-
фікації і загальної ерудиції керівного складу, ос-
воєння нової предметної області управління; мож-
ливість розподілити (делегувати) фінансову відпо-
відальність і права на декілька рівнів управління 

під загальною координацією керівного складу; для 
менеджерів вищої та середньої ланки виконання 
бюджету враховується у складі результатів роботи, 
та передбачає  заохочення. 

Загальний вигляд структури системи бюджетів 
підприємства наведено на рис. 1.   

Зведений бюджет підприємства  – це сукупність 
бюджетів, що узагальнюють майбутні операції усіх 
підрозділів підприємства, який складається з опе-
раційних і фінансових бюджетів.  

Операційні бюджети підприємства – це сукуп-
ність бюджетів витрат та доходів, які забезпечують 
складання бюджетного звіту про прибутки (бюджет 
продажу; бюджет виробництва; бюджети витрат за 
видами; бюджет фінансових результатів).  

 

 
 

Рис. 1. Загальна структура зведеного бюджету підприємства 
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Фінансові бюджети підприємства – це сукуп-
ність бюджетів, які відображають грошові потоки та 
фінансовий стан підприємства (бюджет грошових 
коштів; бюджет капітальних інвестицій;  прогноз-
ний бухгалтерський баланс). 

Удосконалення системи управління витратами 
на засадах бюджетування дозволяє розробити 
оптимальну концепцію ведення бізнесу для підпри-
ємства, довести прогнозні показники до відома ви-
конавців завдяки узгодженню бюджетів з центрами 
відповідальності, значно спостити процедуру конт-
ролю за рівнем витрат підприємства та, як наслідок, 
на новому якісному рівні організувати рух фінан-
сових потоків підприємства. 

Система бюджетування повинна бути націлена 
на підвищення керованості й адаптованості під-
приємства до змін в умовах ринкової економіки та 
забезпечення оперативного одержання інформації 
про необхідність коригування стратегії і тактики 
управління підприємством. Впровадження системи 
наскрізного бюджетування робить підприємство ін-
формаційно прозорим для комерційних банків, ін-
вестиційних компаній та інших інвесторів, що доз-
воляє розширити можливості підприємства з погля-
ду отримання довгострокових кредитів або розмі-
щення нових емісій на фондовому ринку на вигід-
ніших умовах для емітента. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень. Система управління витратами займає важ-
ливе значення в обґрунтуванні управлінських рі-
шень під впливом зовнішнього економічного сере-
довища і в налагодженні ефективного внутрішньо-
господарського управління та створенні ефектив-
ного механізму планування, контролю і аналізу вит-
рат. Перевагами бюджетування, як методучного 
прийому ефективного управління витратами є мож-
ливість формування своєчасної, достовірної та пов-
ної інформації про собівартість окремих видів 
продукції та їхні позиції на ринку порівняно з про-
дукцією конкурентів; наявність ресурсів для гнуч-
кого ціноутворення; прийняття управлінських рі-
шень з використанням лише релевантної інформа-
ції; організація виробництва продукції, конкурент-
ної щодо витрат цін.  
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ОРГАНІЗАЦІЯ ОБЛІКУ ТА АНАЛІЗУ ФІНАНСОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ 

ЗА ЦЕНТРАМИ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ В УМОВАХ ТРАНСФЕРТНОГО 
ЦІНОУТВОРЕННЯ 

 
Анотація. У статті досліджено актуальні проблеми розвитку обліково-аналітичного забезпечення 

управління діяльністю підприємств ресторанного господарства. Розроблено пропозиції щодо організації 
внутрішньогосподарського обліку та аналізу фінансових результатів в умовах запровадження у гро-
мадському харчуванні трансфертного ціноутворення.  Запропоновано алгоритм неперервного самооці-
нювання центрами відповідальності можливостей зростання їх вкладів у загальний фінансовий резуль-
тат. У даному алгоритмі поєднано аналітичну самооцінку центрів витрат і доходу щодо можливостей 
зростання прибутку, за активної взаємодії центрів між собою. Завдяки такому підходу забезпечується 
прозорість участі центрів відповідальності в трансфертному ціноутворенні і формуванні центрами 
своїх вкладів у загальний фінансовий результат. 

 
Ключові слова: трансфертне ціноутворення, фінансовий результат, центр доходу, центр витрат, 

центр прибутку, ресторанне господарство. 
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ORGANIZATION OF ACCOUNTING AND ANALYSIS OF FINANCIAL 
RESULTS OF RESPONSIBILITY CENTERS IN CONDITIONS OF 

TRANSFER PRICING 
 
Abstract. Article involves investigation of the important problems concerning the development of accounting 

and analytical management in catering. The propositions concerning the organization internal accounting and 
analysis of financial results under the condition of using transfer pricing in catering, were worked out.  The 
algorithm of constant self-assessment by responsibility centers of their possibilities to increasing their investments 
into the common financial results was offered in the research. In this algorithm the analytical self-assessment of 
revenue centers and cost centers is united in relation to possibilities of increase of profit, at active cooperation of 
centers inter se. Due to such approach transparency of participation of responsibility centers is provided in the 
transfer pricing and forming of the contributions centers to the general financial result. 

 
Keywords: transfer pricing, financial result, revenue center, cost center, prоfit center, canteen feeding. 
 
Постановка проблеми. На сьогоднішній час 

відсутні наукові розробки та методичні рекомен-
дації щодо організації внутрішньогосподарського 
обліку фінансових результатів в умовах запровад-
ження у ресторанному господарстві трансфертного 
ціноутворення, впровадження яких значно під-
силює обліково-аналітичне супроводження процесу 
управління фінансовими результатами і сприяє 
його децентралізації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Мо-
делі трансфертного ціноутворення та критерії їх ви-
бору описані в працях С. Голова, К. Друри,  
Ч. Хорнгрена, А. Шеремета та інших вчених. Разом 
з тим, слід зазначити, що питання практичного 
впровадження трансфертного ціноутворення та ор-
ганізації обліку та аналізу фінансових результатів 

на підприємствах ресторанного господарства не 
знайшло достатнього відображення у працях віт-
чизняних вчених. Опис моделей у згаданих працях 
має теоретичний характер і не враховує особ-
ливостей різних галузей економіки України. 

 
Постановка завдання. На основі викладеного 

можна сформулювати завдання дослідження, яке 
полягає у розробленні концепції організації обліку 
та аналізу фінансових результатів за центрами від-
повідальності в умовах застосування в ресторан-
ному господарстві трансфертного ціноутворення. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Неперервне і наскрізне управління фінансовими ре-
зультатами діяльності підприємств ресторанного 
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господарства передбачає відповідне аналітичне 
супроводження прийняття і реалізації рішень на 
всіх стадіях процесу управління. При цьому ана-
літичне обґрунтування рішень та оцінка їх реалі-
зації на кожній стадії повинні базуватися на єдиній 
інформаційній основі, що інтегрує всі стадії як у 
просторовому, так і у часовому вимірах та є 
достатньо прозорою для інтерпретації фінансових 
результатів. Цілеспрямоване досягнення конкрет-
ного результату повинно ґрунтуватися на зацікав-
леності у ньому працівників та мотивованій відпо-
відальності за рішення, що забезпечуються поєд-
нанням самокритичного аналізу діяльності окремих 
підрозділів і аналізу підприємства чи системи в 
цілому. За таких умов кожне рішення вважати-
меться доцільним і усвідомленим усіма учасниками 
процесу управління. 

Розглядаючи увесь цикл утворення фінансового 
результату через призму зацікавленості участі 
центрів відповідальності, слід зазначити, що нама-
гання будь-якого центра до зароблення більшого 
прибутку спонукатиме його до більш рентабельної 
діяльності. 

Питання рентабельності центра особливо гост-
ро проявляється у випадку, коли працівники центра 
мають право на отримання дивідендів. Може ви-
никнути така ситуація, коли центр є нерентабель-
ним (але не планово нерентабельним), а його пра-
цівникам нараховуються дивіденди за загальним 
прибутковим результатом діяльності підприємства. 
Тим самим нівелюється принцип справедливості 
розподілу прибутку відповідно до заробленого 
вкладу в ньому. 

Оцінюючи рентабельність центра, необхідно 
враховувати і частину сукупних постійних витрат, 
що покриваються центром. Значна частина цих 
витрат знижує рентабельність і на перший погляд 
здаватиметься, що центр не є достатньо прибут-
ковим. Але насправді такий центр може відігравати 
важливу роль з точки зору проходження систем-
ного порога рентабельності і входження підпри-
ємства у зону прибутку. 

Співставляючи ефективність діяльності цент-
рів, не можна не враховувати ще одну можливу 
обставину, яка свідчить про те, що центр із нижчою 
рентабельністю може мати більший прибуток, ніж 
більш рентабельний центр. Тому говорити про 
зростання вкладу центра у загальний результат є 
підстави за умови перевищення його планової 
рентабельності. 

Прозорість в оцінці вкладу центра досягати-
меться через виділення прибутку, що міститься в 
реалізованій торговій націнці, а показник зміни 
рентабельності вказуватиме на ефективність такого 
вкладу. 

При досягненні кращих показників рентабель-
ності у центрах витрат стикаються з необхідністю 
врахування взаємозв’язків центрів у процесі фор-
мування витратної компоненти ціни на продукцію 
власного виробництва або закупні товари. Так, 
зменшення (або економія) витрат придбання не 
завжди призводить до зростання рентабельності, 
оскільки за незмінності відсотка торгової націнки і 

величини витрат, що нею покриваються, прибуток 
зменшиться. Рентабельність зросте із збільшенням 
відсотка націнки. Зменшення витрат при незмінній 
націнці збільшуватиме прибуток і підвищуватиме 
рентабельність відповідних центрів понесення 
витрат. 

Разом з тим, витратна рентабельність буде виз-
наною за умови рентабельності центра доходу. 
Аналіз торгових націнок у центрі доходу прямо по-
в’язаний із чутливістю ринку, а, отже, тут можуть 
реалізуватися додаткові резерви зростання рента-
бельності товарообороту. Зміна рентабельності 
реалізації виступатиме як ефект операційного ва-
желя. 

Безперечно, що вклад кожного центра у за-
гальний фінансовий результат може бути оцінений 
шляхом елімінування факторних впливів. Таке оці-
нювання проводиться центром прибутку після за-
вершення звітного періоду, і його результати по-
відомляються іншим центрам. Протягом звітного 
періоду робота в центрах витрат концентрується на 
досягненні економії витрат, а в центрах доходів – 
на забезпеченні еластичності цін, що є надзвичайно 
важливим. 

Для того, щоб реально відчувати наслідки 
керованості факторних впливів у центрах, необ-
хідно неперервно (оперативно) протягом звітного 
періоду безпосередньо підтверджувати результати 
впливів як вклади у фінансовий результат. Це 
передбачатиме внутрішню диференціацію торгових 
націнок серед центрів і формування трансфертних 
(“міжцентрових”) цін. 

Передумовою запровадження трансфертного 
ціноутворення у ресторанному господарстві є спе-
ціалізація, концентрація і комбінування виробниц-
тва. Отже, у ресторанному господарстві існує під-
ґрунтя для формування трансфертних (внутрішніх) 
цін, які можуть бути використані з метою визна-
чення та оцінки рівня доходності окремих струк-
турних підрозділів підприємства. Цьому сприяє 
організація обліку та аналізу фінансових резуль-
татів за центрами відповідальності. 

Існують різні методи трансфертного ціноутво-
рення, що ґрунтовно описано в роботах [1, 2, 3]. 
Вибір методу, за яким встановлюється  трансферт-
на ціна, має принципове значення для оцінки 
прибутку кожного підрозділу, тобто є важливим 
для ефективного менеджменту. Застосування того 
чи іншого методу залежить від виду структурного 
підрозділу, конкретних умов діяльності підпри-
ємства. Метод трансфертного ціноутворення пови-
нен стимулювати керівника структурного підроз-
ділу приймати рішення, які є оптимальними для 
всього підприємства. Тому критеріями вибору ме-
тоду трансфертного ціноутворення є: сприяння уз-
годженню цілі, мотивація керівництва, сприяння 
автономії підрозділу в умовах децентралізації уп-
равління. У світовій практиці використовують рин-
кові, договірні й витратні трансфертні ціни.  

Ринкові трансфертні ціни використовують у 
тому випадку, коли в процесі виготовлення про-
дукції створюються напівфабрикати, які мають по-
пит на ринку і в результаті цього мають ринкову 
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ціну. Тоді на напівфабрикати встановлюють внут-
рішню ціну на рівні роздрібних чи оптових цін і 
порівнюють її з фактичною вартістю напівфабрика-
ту. Якщо встановлена ціна нижче фактичної собі-
вартості, то виникає питання про доцільність виго-
товлення даного виду напівфабрикату. Відсутність 
розвиненого ринку напівфабрикатів, які виготов-
ляються підприємствами ресторанного господарс-
тва, ускладнює застосування цього методу. 

Використання договірних цін пов’язане з ризи-
ком зміни кон’юнктури ринку, що робить даний 
метод менш привабливим для застосування. 

На нашу думку, оптимальним для застосування 
на підприємствах ресторанного господарства спо-
живчої кооперації в сучасних умовах є витратний 
метод трансфертного ціноутворення. Основою для 
встановлення трансфертної ціни за цим методом є 
витрати, які здійснюють підрозділи при виготов-
ленні напівфабрикатів. У залежності від цілей 
керівництва підприємства можливе використання 
таких цін: 

- нижче собівартості. Такі внутрішні ціни вста-
новлюються на короткий термін в інтересах нового 
підрозділу доти, доки він не зможе мати повноцінні 
партнерські відносини з іншими підрозділами; 

- на рівні змінних витрат. Стимулюється ефек-
тивне використання ресурсів підприємства, ос-
кільки постійні витрати не змінюються, то нарощу-
вання обсягів виробництва без додаткових постій-
них витрат збільшує прибуток підприємства в 
цілому. У цьому випадку трансфертна ціна дорів-
нює величині змінних витрат; 

- на рівні виробничої собівартості. Застосуван-
ня таких цін призводить до того, що перевитрати 
засобів передаються іншим підрозділам, що може 
ускладнити формування прийнятних трансфертних 
цін; 

- за моделлю “повні витрати плюс”. У транс-
фертній ціні виділяють змінні й постійні витрати, а 
також (“плюс”) прибуток чи рівень рентабельності. 
Це означає, що процес формування, отримання і 
розподілу загального фінансового результату отри-
мує прозору інтерпретацію через процес транс-
фертного ціноутворення. 

Використання трансфертних цін на рівні змін-
них витрат або по повній собівартості в струк-
турних підрозділах, які не мають статусу юридич-
ної особи, базується на тому, що діяльність одних 
підрозділів пов’язана тільки з витратами, а інших, 
які реалізують кінцеву продукцію, – з отриманням 
прибутку. 

Керівники таких підрозділів оперують тільки 
витратами або тільки ціною і прибутком. Тоді як 
використання якщо не ринкових і договірних цін, а 
хоча б витратних цін “повні витрати плюс” змусило 
б керівників працювати не тільки з витратами, але й 
з такими категоріями: “ціна”, “прибуток”, “рента-
бельність”. 

В умовах ресторанного господарства “повні 
витрати плюс” слід інтерпретувати як “витрати 
плюс націнка”, де у націнці відображатиметься 
прибуток. При розгляді трансфертної ціни як ре-
курсивної функції, що залежить від трансфертної 

ціни придбання і доданої внутрішньої націнки, дана 
модель трансформується у модель “трансфертна 
ціна плюс націнка”. 

Формування трансфертної ціни повинно відбу-
ватися, виходячи з того, що для центра – отри-
мувача незавершеної продукції, товарів, послуг 
існує альтернатива надходження із зовнішнього 
ринку за прийнятою (ринковою) ціною. У свою 
чергу, центр, що передає, повинен мати право 
реалізації своєї продукції на зовнішньому ринку, 
але при цьому повинні зберігатися цінові пріори-
тети у внутрішніх відносинах із центром-отри-
мувачем. 

Для досягнення центрами кращих показників 
задіюється система матеріального заохочення, а та-
кож встановлюються санкції як міра відповідаль-
ності. 

Ціни, які поставлені перед центрами, повинні 
бути реальними. Передумовою ефективної органі-
зації управління центрами має виступати впев-
неність їх керівників у тому, що вище керівництво 
проводить справедливий арбітраж в інтересах усьо-
го об’єднання. 

Передаючи (відпускаючи) продуктові елемен-
ти, напівфабрикати, готову продукцію, товари з 
одного центра в інший, передаючий центр повинен 
буде при встановленні націнки враховувати обме-
ження на трансфертну ціну, яке задаватиметься 
центром-отримувачем. У ланцюжку етапів вироб-
ничо-торговельного процесу остаточне обмеження 
буде встановлене центром доходу. Він же форму-
ватиме остаточну торгову націнку по кожній реалі-
заційній позиції, а, отже, і ціну для покупця. 

Формування ціни реалізації забезпечуватиметь-
ся поступовим трансфертним ціноутворенням. Об-
меження на внутрішні націнки, як і на трансфертні 
ціни, визначатимуться, виходячи з планової (чи 
скоригованої планової) ціни реалізації і планових 
витрат. Важливим буде планове сумове значення 
обмеження, що стимулюватиме до зниження витрат 
і більшого прибутку. 

Вихідна (трансфертна) ціна (R wg) w-го центра, 
який пов’язаний із g-им центром-отримувачем, по 
кожній реалізаційній позиції складається з вхідної 
ціни Rqw яка є вихідною ціною q-го центра-пере-
давача (постачальника) для w-го центра, і внут-
рішньої торгової націнки T qwg  (R wg  = R qw + T qwg  

або R wg = R q  · T %qwg ). Для центра, який здійснює 

заготівлю ззовні, за межами системи підприємств 
ресторанного господарства, вхідною буде ціна 
придбання. Останньою вихідною ціною системи 
виступатиме ціна реалізації (тобто ціна центра до-
ходу). 

Вхідні й вихідні ціни центрів відповідальності 
інколи відхиляються від запланованих значень, і це 
не може не бути взаємопов’язаним із формуванням 
внутрішньої націнки. Саме у націнці повинні ві-
дображатися, з одного боку, адекватна регуляторна 
реакція на зміну вказаних цін, а з іншого, – ці-
леспрямовані дії центра щодо виходу на потрібний 
результат через структурні зміни у націнці. 
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Реалізованою внутрішньою націнкою w-го 
центра виступатиме націнка, яка забезпечила прий-
нятні ціни Rqw та Rwg при економічно обґрунтованих 
витратах Zqwg та заробленому прибутку Pqwg, як 
частини загального прибутку чи вкладу в нього  
(T qwg  = R wg  - R qw  = Z qwg  + P qwg   або T %

qwg  = (R wg  
- R qw ) / R qwg  · 100% = (Z qwg  + P qwg ) / R qw · 100% ). 

Саме ж формування націнки розглядається 
нами як неперервний процес багатоваріантного оці-
нювання можливих змін показників Rqw, Rwg, Zqwg, 
з урахуванням також змін у ціні продажу Rd, що 
відображається в зміні прибутку, та вибору най-
більш доцільного варіанта з пріоритетом зростання 
очікуваного прибутку понад його планове зна-
чення. Алгоритм такого процесу схематично зобра-
жено на рис. 1. 

У даному алгоритмі поєднано аналітичну само-
оцінку центрів витрат і доходу щодо можливостей 
зростання прибутку, за активної взаємодії центрів 
між собою, з координацією рішень цих центрів із 
центром прибутку задля досягнення системних ці-
лей. Завдяки такому підходу забезпечується прозо-
рість участі центрів відповідальності в транс-
фертному ціноутворенні і формуванні центрами 
своїх вкладів у загальний фінансовий результат. 

Виділимо для кожної внутрішньої націнки, 
витрат і прибутку в ній такі параметри: 

w - центр відповідальності (витрат), в якому 
встановлюється націнка, здійснюються витрати, виз-
начається фінансовий результат; 

sg - вихідна проміжна продукція, яка надходить 
у g-й центр та належить до i-тої кінцевої продукції; 

uq - вхідні елементи, які надходять з q-того 
центра для виготовлення продукції sg. 

Тоді загальна торгова націнка по і-тій реаліза-
ційній позиції (Ті) відповідатиме сумі всіх внут-
рішніх націнок  T uwis qg

 

,
Ww Ss Uu

uwisi
ig sq

qgTT   
  

  (1) 

де і   І. 
Аналогічним чином акумулюватимуться сукуп-

ні витрати. 
Загальний прибуток (системний прибуток до 

оподаткування) за всіма реалізаційними позиціями 
повинен співпадати з сумою прибутків центрів: 

 

  
  Ww Ss Uu

uwisw
ig sq

qgPP . (2) 

Не виключено, що деякі центри матимуть зби-
ток, як від’ємне значення фінансового результату, 
але його наявність не повинна виглядати випад-
ковою, а такою, що аналітично обґрунтована і доз-
волена центром прибутку. 

Поясненням такої ситуації, зокрема, може бути 

той факт, що збитковим центром покривається 
значна частина сукупних постійних витрат і він 
виступає як системно доцільний. 

Параметризація внутрішньої націнки інтерпре-
туватиметься в обліку як аналітична структуризація 
субрахунку 285 “Торгова націнка”. Аналітичні ра-
хунки внутрішньої націнки інформаційно пов’язу-
ватимуться з витратами і фінансовими результата-
ми відповідних центрів. Тому паралельну структу-
ризацію можна провести для рахунків витрат і 
фінансових результатів. У внутрішніх розрахунках 
трансфертна ціна виступатиме як умовний дохід. 

У контексті забезпечення рентабельності цент-
ра відповідальності з інтерпретацією витрат центра 
через змінні й постійні його планова трансфертна 
ціна розраховуватиметься за формулою: 

   ,1 YFVR .пл
wis

.пл
wis

.пл
wis

.пл
wis gggg

 (3) 

де R .пл
wisg

 - трансфертна ціна центра w, який 

передає центру g проміжну продукцію sg, належить 
до кінцевої продукції і; 

FV .пл
wis

.пл
wis gg

,  - відповідно змінні й розподі-

лені постійні витрати на одиницю проміжної про-
дукції; 

Y .пл
wisg

 - рентабельність центра w по проміж-

ній продукції sg, яка передається центру g та на-
лежить до кінцевої продукції і. 

Відповідно, плановий прибуток Pпл
w

.  центра 

w визначатиметься так: 
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Формула прибутку, що використовується для 
його факторного аналізу, інтерпретуватиметься для 
w-го центра відповідальності таким чином: 
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де ;TRR uwisqiuwis qgqg

  

Rwisg
 - вихідна трансфертна ціна центра w; 

Rqiuq
 - вхідна трансфертна ціна центра w або 

вихідна ціна центра q, що передає центру w про-
міжну продукцію uq, яка належить до і-тої кінцевої 
продукції; 
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T uwis qg
 - внутрішня торгова націнка центра 

w, встановлена для центра g на проміжну про-
дукцію sg, виготовлену з елементів uq у техно-
логічному циклі і-тої кінцевої продукції; 

Qwis g
 - обсяг проміжної продукції sg, пере-

даної центром w центру g; 

Dw  - внутрішній (умовний) товарооборот 

(дохід) центра w; 

F w  - постійні витрати центра w. 

На окрему увагу заслуговує питання врахуван-
ня під час аналізу беззбитковості продукції чи 
товарів непрямих постійних витрат, які складно 
розподілити серед окремих реалізаційних позицій.  

“Рознесення” непрямих постійних витрат по 
видах продукції, а далі поглиблено по технологіч-
них етапах її виготовлення, а, отже, по відповідних 
центрах витрат буде мати такі конфліктні прояви: 

- закріплення за центром витрат частини за-
гальносистемних постійних витрат ставатиме для 
нього “тягарем”, який треба буде “нести” за раху-
нок власних зусиль, витримуючи належну транс-
фертну ціну та сприятливу її структуру; 

- в іншому випадку, навіть за умови обов’яз-
кового покриття центром витрат певної частини із 
закріплених за ним загальносистемних постійних 
витрат, перед ним стоятиме дилема щодо знаход-
ження компромісу між власними і системними 
інтересами, а задана детермінованість у прийнятті 
рішень обмежуватиме його ініціативу. 

Тому відповідати за покриття загальносистем-
них постійних витрат повинні ті, хто безпосередньо 
їх здійснює. А, отже, такі витрати повинні бути від-
несені до центрів витрат (підрозділів), які обслу-
говують центри доходу і прибутку. В таких центрах 
витрат непрямі постійні витрати включатимуться у 
торгову націнку, обґрунтовано формуючи кінцеву 
ціну реалізації. До загальносистемних центрів пос-
тійних витрат застосовуватиметься єдиний для всіх 

центрів підхід щодо оцінки їхніх вкладів у за-
гальний фінансовий результат. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Реалізація розглянутої 
концепції організації обліку та аналізу фінансових 
результатів за центрами відповідальності в умовах 
трансфертного ціноутворення забезпечить прозо-
рість процесу формування фінансових результатів 
підприємств ресторанного господарства та оцінки 
вкладів структурних підрозділів у загальний фі-
нансовий результат, а також сприятиме подальшій 
розробці теоретичних основ внутрішньогоспо-
дарського обліку та аналізу фінансових результатів 
з метою впровадження його в практичній діяль-
ності вітчизняних підприємств. 
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ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА ПІДПРИЄМСТВ ТОРГІВЛІ: ЧИННИКИ 

ТА УМОВИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ 
 

Анотація. Розглядаються підходи до обґрунтування інвестиційної політики торговельних підпри-
ємств як вагомої складової стратегії розвитку таких суб’єктів ринку. Наголошується на тому, що інвес-
тиційна політика підприємств торгівлі нині не стала важливим пріоритетом їх господарської діяль-
ності та інструментарієм формування економічної політики регіону. Невирішеність цієї проблеми зу-
мовлює значну (а за окремими видами товарів – катастрофічну) залежність національного споживчого 
ринку від імпорту (це стосується як продовольчих, так і непродовольчих товарів).  Одним із основних зав-
дань при опрацюванні інвестиційної політики підприємствами торгівлі варто вважати  визначення 
оптимальних балансів інвестиційних ресурсів, формування умов та створення механізмів для ефектив-
ного використання наявних інвестиційних ресурсів. 
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INVESTMENT POLICY OF TRADE ENTERPRISES: THE FACTORS 
AND CONDITIONS OF EFFICIENCY ENSURING 

 
Abstract. The approaches to justify the investment policy of trade enterprises as an important component of 

the development strategy of such market entities are considered. It is emphasized that the investment policy of 
trade enterprises did not become the important priority of their economic activities and the toolset of the 
economic policy in a region. The persistence of this problem leads to a significant (and by some types of goods - 
catastrophic) domestic consumer market dependence on imports (this applies to both food and non-food 
products). One of the main problems in the processing of investment policy by the trade enterprises should be 
considered as determining of the optimal balance of investment resources, creation of the conditions and 
mechanisms for the effective use of available investment resources. 
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Постановка проблеми. Нині невирішеною за-

лишається проблема поглиблення досліджень щодо 
обґрунтування інвестиційної політики торговель-
них підприємств як підґрунтя їх господарського 
розвитку. Від рівня розвитку підприємств торгівлі 
залежить і ефективність функціонування національ-
ного споживчого ринку.  

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій.  Уза-

гальнення результатів досліджень і публікацій свід-
чить, що ефективність інвестиційної політики під-
приємств торгівлі визначається ще на етапах її 
обґрунтування. Незважаючи на численні публікації 
(Апопій В. В., Гросул В. А., Донець Л. І., Марцин 
В. С., Міценко Н. Г., Міщук І. П., Фролова Л. В., 
Чорна М. В. та ін.), чинники та умови забезпечення 

ефективності інвестиційної політики підприємств 
торгівлі досліджені недостатньо. 

 
Постановка завдання. Узагальнити результати 

тривалих наукових досліджень та господарський 
досвід споживчого ринку України щодо основних 
засад формування та забезпечення ефективності 
інвестиційної політики підприємств торгівлі.  

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Обґрунтована інвестиційна політика торговельних 
підприємств нами розглядається не лише як вагома 
складова стратегії розвитку таких суб’єктів ринку, 
а й як ланка, що пов’язує всі напрями їх госпо-
дарської діяльності [1, с. 202-218]. 
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Нині невирішеною залишається проблема пог-
либлення досліджень щодо інвестиційних аспектів 
функціонування торговельних підприємств та їх 
ролі у формуванні економічної політики розвитку 
регіонів.  

Обґрунтування ефективної інвестиційної полі-
тики торговельних підприємств сприятиме підви-
щенню довіри до інститутів державної влади з боку 
національних суб’єктів споживчого ринку, забезпе-
ченню формування позитивного іміджу України на 
світовому ринку, зміцненню організаційно-еконо-
мічних взаємовідносин підприємств торгівлі з ви-
робниками товарів. Ми переконані, що реалізація 
такої інвестиційної політики торговельних підпри-
ємств забезпечить потік іноземних інвестицій для 
розвитку суб’єктів саме сфери торгівлі, позитивно 
вплине на формування інфраструктури національ-
ного споживчого ринку та формування  сприятли-
вого інвестиційного клімату в межах національної 
економіки у цілому.  

Нагадаємо, що рівень інвестицій у різних ре-
гіонах не є однаковим  і залежить перш за все від 
інвестиційної активності та динаміки її розвитку. 
Для активізації інвестиційної діяльності опрацьова-
но низку методів, які застосовуються саме на регіо-
нальному рівні [2, с. 47-112]. Держава, викорис-
товуючи відповідні важелі, має забезпечувати умо-
ви для ефективної інвестиційної діяльності суб’єк-
тів усіх галузей національної економіки, де підпри-
ємства торгівлі не є винятком. Результати наших 
досліджень змушують констатувати, і у цьому пе-
реконує практика, що дії уряду лише гальмують 
інвестиційні процеси в Україні. Невирішеною час-
тиною загальної проблеми слід вважати те, що 
інвестиційна політика підприємств торгівлі нині не 
стала важливим пріоритетом їх господарської 
діяльності та інструментарієм формування еконо-
мічної політики регіону. Саме невирішеність цієї 
проблеми зумовлює значну (а за окремими видами 
товарів – катастрофічну) залежність національного 
споживчого ринку від імпорту (це стосується як 
продовольчих, так і непродовольчих товарів).  Ми 
переконані у тому, що головний принцип  форму-
вання інвестиційної політики підприємств торгівлі 
має полягати у віддзеркаленні інвестиційної полі-
тики регіонів, із урахуванням місцевих особли-
востей господарського розвитку.  

Справедливо буде говорити про те, що в окре-
мих регіонах України підприємствами торгівлі вже 
накопичений певний досвід формування ефек-
тивної інвестиційної політики та залучення інвес-
тицій, який потребує узагальнення та розповсюд-
ження серед суб’єктів галузі.  

Виходячи з цього, зупинимося на основних 
аспектах формування інвестиційної політики під-
приємств торгівлі.  

Обґрунтована інвестиційна політика здатна сут-
тєво змінити стан господарської діяльності під-
приємств торгівлі та сприяти соціально-економіч-
ному розвитку регіону. Серед іншого одним із важ-
ливих напрямків інвестиційної політики підпри-
ємств торгівлі є створення власного позитивного 
іміджу [3, с. 27-103]. 

Для формування позитивного іміджу підпри-
ємству торгівлі важливо визначити переваги, що 
відрізняють його від інших суб’єктів галузі, як в 
Україні, так і в окремому регіоні [4, с. 324-401]. У 
подальшій господарській діяльності  варто виявити 
нереалізовані позитивні якості та забезпечити їх 
практичне використання. Такі зусилля мають бути 
спрямовані на розвиток внутрішньої структури су-
б’єктів торговельної галузі, розширення інформа-
ційно-інформативних систем, до яких слід залучати 
виробників товарного забезпечення, посередників, 
інших суб’єктів національного споживчого ринку, 
особливу роль варто відвести споживачам, забез-
печити їх доступ до таких систем. 

Вважаємо, що з боку урядових інституціональ-
них структур для формування сприятливого інвес-
тиційного клімату необхідно забезпечити моніто-
ринг правового супроводу, а за його результатами 
опрацьовувати та оптимізувати законодавчі та нор-
мативні акти, що прямо чи опосередковано впли-
вають на забезпечення ефективності інвестиційної 
політики підприємств торгівлі. 

Нагадаємо, що не вщухають наукові дискусії з 
приводу надання гарантій інвесторам, їх законо-
давчого закріплення. Серед іншого тут ідеться про 
перелік страхових випадків, розміри страхових 
внесків, порядок укладання угод страхування, пра-
ва й обов’язки сторін при настанні страхового ви-
падку тощо. 

Можливо, економічні умови України не доз-
воляють цього зробити, але у світовій практиці іс-
нують відповідні пільги, так, найбільш розповсюд-
женими пільговими податками для інвесторів є 
податок на прибуток та податок на майно, яке 
набувається для інвестиційних проектів, різнома-
нітні місцеві податки та збори.  

За нашим переконанням, особливу роль у ство-
ренні та підтриманні сприятливого інвестиційного 
клімату в регіоні та формування ефективної інвес-
тиційної політики підприємств торгівлі відіграють 
механізми взаємодії органів влади та суб’єктів спо-
живчого ринку щодо пошуку інвесторів. При цьому 
варто керуватися відповідними принципами, най-
важливішими з яких ми вважаємо наступні: 

- відкритість стратегій розвитку підприємств 
торгівлі регіону; 

- забезпечення наступності рішень та домовле-
ностей незалежно від зміни особистостей власників 
(керівників) органів місцевої влади чи  представни-
ків торговельної сфери, що проводять переговори 
та реалізують рішення; 

- виявлення та усунення конфліктних ситуацій 
та опрацювання заходів щодо їх попередження; 

- виключення випадків неправомірного пору-
шення угод їх учасниками; 

- урахування інтересів інвестора у програмах роз-
витку регіональної інфраструктури споживчого ринку. 

Заглядаючи у майбутнє, вважаємо ефективним 
відбір інвесторів на конкурсній основі, коли їх 
кількість перевищуватиме тих, хто хоче інвестиції 
залучити. 

Формування сприятливого інвестиційного клі-
мату в регіоні ми розглядаємо як  доволі складне 
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завдання, що вимагає від органів місцевої влади 
активних дій. 

Захоплюючись пошуком зовнішніх інвесторів, 
підприємствам торгівлі з метою збільшення обсягів 
інвестицій не варто забувати і про необхідність 
пошуку внутрішніх резервів, що потребує значного 
розширення аналітичної роботи [5, с. 181-206].  

Крім того, за умов несприятливого інвестицій-
ного клімату в Україні власні засоби підприємств 
торгівлі часто є єдиним джерелом розвитку.  

Серед іншого перспективними для використан-
ня є засоби, які вивільняються внаслідок застосува-
ння інноваційних, ресурсозберігаючих технологій, 
що варто розглядати як вагомий інвестиційний по-
тенціал підприємств торгівлі. 

Узагальнюючи накопичений в Україні досвід, 
зазначимо, що для мобілізації внутрішніх інвести-
ційних ресурсів підприємств торгівлі  першочер-
гове  значення мають наступні заходи: 

- удосконалення структури акціонерного капі-
талу; 

- забезпечення та збереження економічної стій-
кості; 

- консервація невикористаного майна підпри-
ємств торгівлі; 

- забезпечення ефективності управління діяль-
ністю підприємств торгівлі. 

Ми переконані, що реалізація підприємствами 
торгівлі зазначених заходів за всебічної допомоги 
та підтримки місцевих органів влади буде сприяти 
активізації інвестиційної діяльності та формуванню 
ефективної інвестиційної політики. 

Залучення зовнішніх інвестицій закордонних 
інвесторів забезпечується різними способами. Ті з 
них, що підтвердили свою життєздатність у світо-
вій практиці, варто використовувати і при фор-
муванні інвестиційної політики підприємств торгів-
лі  України. 

В економічній теорії й практиці господарю-
вання суспільство з високим рівнем інвестиційної 
активності за всіма параметрами вважається здо-
ровим суспільством, що прагне до розвитку.  

Варто акцентувати увагу на тому, що окремі 
підприємства торгівлі мають очевидну незбалансо-
ваність між інвестиційними ресурсами та інвести-
ційною ємністю, а економічні та правові умови в 
Україні є перепоною для залучення коштів закор-
донних інвесторів [6, с. 318-323]. З огляду на це 
одним із основних завдань при опрацюванні інвес-
тиційної політики підприємствами торгівлі варто 
вважати  визначення оптимальних балансів інвести-
ційних ресурсів, формування умов та створення 
механізмів для ефективного використання наявних 
інвестиційних ресурсів. 

Вважаємо, що у процесі обґрунтування інвести-
ційної політики підприємств торгівлі обов’язково 
слід враховувати найбільш типові чинники, що 
впливають на її зміст, визначають її ефективність і 
є типовими саме для даного суб’єкта. 

Варто прагнути до того, щоб механізми реаліза-
ції інвестиційної політики підприємств торгівлі за-
безпечували баланс інтересів інвестора та пози-
чальника, мінімізували ризики [7, с. 152-158]. При 

цьому дотримання загальних у світовій практиці 
правил інвестиційної діяльності є  важливим, адже 
це дозволяє забезпечити прозорість та об’єктив-
ність при виборі серед  пропозицій.  

За умов нинішнього стану національної еконо-
міки поведінка  позичальників та інвесторів часто 
оцінюється як неадекватна, а причин тому багато, і 
найважливіші з них ми вбачаємо у нестабільності 
економічних процесів, відсутності чіткої позиції 
влади з цих питань у регіонах. Низка проблем 
пов’язана з недосконалістю базового економічного 
законодавства, окремі складові якого часто є су-
перечливими. Так, окремі закони містять положен-
ня щодо захисту інвесторів та позичальників, але 
їхня практична реалізація наштовхується на нездо-
ланні перепони та гальма, що у кінцевому підсумку 
визначає неефективність інвестиційної політики 
суб’єктів ринку. 

Крупні вкладення, як переконує світова прак-
тика, рідко здійснюються у вигляді передачі віль-
них грошових ресурсів. Масштабний інвестиційний 
проект передбачає складний рух капіталів, а вільні 
гроші у цьому випадку відіграють допоміжну роль 
як стартове забезпечення та засіб для розрахунків. 
Така диференціація дозволяє краще зрозуміти 
сутність та механізми інвестиційної політики, ухва-
лювати обґрунтовані рішення з управління її реалі-
зацією [8, с. 44-51].  

У світовій господарській практиці останнім 
часом значна кількість інвестиційних проектів по-
в’язані з передаванням результатів інтелектуальної 
праці (їх прямого експорту чи імпорту) під певні 
програми і мають назву інформаційно-трудові ін-
вестиції. Сфера такої діяльності стрімко розши-
рюється і є характерною для високотехнологічних 
галузей економіки. 

Коли йдеться про участь в інвестиційних про-
ектах закордонних партнерів, то такі суб’єкти роз-
глядаються як спільні підприємства. Досвід функ-
ціонування таких спільних підприємств у сфері 
торгівлі в Україні вже накопичений, але ефектив-
ність такої форми співпраці у низці випадків вияв-
ляється недостатньою через низький рівень системи 
українського менеджменту. Так, часто закордонний 
партнер виконує всі умови з поставок обладнання та 
платежів, але, незважаючи на це, підприємство не 
розпочинає реалізацію інвестиційних програм із 
потрібною ефективністю саме з вини української 
сторони. Разом з тим, спільні форми інвестиційних 
проектів мають найбільші перспективи для розвитку 
підприємств торгівлі, адже вони відкривають безліч 
можливостей для компромісів між партнерами, ін-
весторами та позичальниками.  

Створення за прикладом країн світу інвестицій-
них банківських комплексів варто розглядати як 
природний процес еволюційного формування ін-
фраструктури споживчого ринку, але чинник часу 
не дозволяє у найближчі роки сподіватися на мо-
білізацію значних ресурсів без державного протек-
ціонізму, зважаючи на стан низки комерційних 
банків в Україні [9, с. 307-415].  

Варто покладати надії і на страхові та фінан-
сово-інвестиційні компанії, які  мають перспективи 
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розвитку і можуть скласти основу недержавного 
механізму інвестування.  

Серед перепон формування ефективної системи 
інвестування ми бачимо те, що інвестиційні кошти 
часто вкладаються не у фундаментальні  проекти, а 
у ті операції, що швидко приносять готівкові гроші.  

Приватні інвестиції можуть бути мобілізовані у 
коротші терміни, залучення інвестицій приватних 
осіб у розвиток підприємств торгівлі і надалі 
залишається перспективним напрямом діяльності.  

Серед низки важливих завдань щодо формуван-
ня інвестиційної політики підприємств торгівлі  
варто розглядати створення кадастру суб’єктів, оцін-
ку інвестиційної ємності ринку проектів для таких 
підприємств, опрацювання методів оцінки життє-
здатності інвестиційних проектів, створення банку 
інвестиційних проектів як основи для функціону-
вання всього інвестиційного механізму підприєм-
ств торгівлі з оцінкою витрат, прибутку, термінів 
окупності [10, с. 116-137]. Такі дані повинні бути 
доступними для потенційних інвесторів.  

Експертиза інвестиційного проекту в світовій 
практиці є обов’язковою процедурою ухвалення 
рішення про його реалізацію. В Україні законо-
давчо- нормативної бази для вирішення зазначеної 
проблеми просто не існує, що підриває довіру до 
експертизи як до обов’язкового процедурного етапу. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Отже, інвестиційна полі-
тика підприємств торгівлі є багатоаспектною, пот-
ребує накопичення досвіду та державної підтримки. 
Перспективи подальших розвідок у даному напрям-
ку мають передбачати дослідження чинників, що 
впливають на механізми управління інвестиційни-
ми процесами підприємств торгівлі, забезпечення 
ефективності функціонування національного спо-
живчого ринку. 
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THE MATRIX OF ENTERPRISE’S BUSINESS STRATEGIES: 
SUBSTANTIATION OF COMMON STRATEGIES AND METHODS OF 

THEIR SELECTION 
 
Abstract. Today, the selection of the strategy at the business level, which would give the impression clear 

guidance on the future direction of the company development in the long-term period and would be the only 
source of information for the functional level strategies, is the necessity for the company. Now there is no set of 
generic core business strategy of the company, so this fact determines the relevance of the chosen theme. 
Therefore, the main objective of the article is to develop a matrix of business strategies that will allow defining the 
future direction of the company, which depends on its strength and competitive position of market power and 
giving a description to the technique of the matrix construction. 
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Постановка проблеми. На сьогоднішній день 

не існує єдиної методики щодо прийняття рішення 
на підприємствах відносно вибору бізнес-стратегії. 
Тобто відсутній набір узагальнених базових стра-
тегій підприємства на рівні ведення бізнесу, що да-
вали б чітку відповідь про подальший напрямок 
розвитку підприємства відповідно до кожної стра-
тегії функціонального рівня. Тому розгляд цього 
питання є своєчасним та актуальним. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
танню вибору бізнес-стратегії підприємства присвя-
чені праці вітчизняних та зарубіжних науковців, 
серед яких можна відзначити Аакера Д. [3], Бала-
банову Л. [7], Гелбрейта Дж. [2], Гибсона, Дж. [9], 
Коллиса Д. [10], Леманна Д. [4], Пастухову В. [1], 
Сумця О. [11], Стрикленда А. [5], Томпсона А. [5], 
Фреда Д. [6]. Незважаючи на наявність численних 
праць у цьому напрямку, вибір стратегії підпри-
ємства на бізнес-рівні потребує деталізації. 
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Постановка завдання. Мета статті полягає у 
розробці матриці бізнес-стратегій на основі дослід-
ження та аналізу матричних інструментів для ви-
бору стратегії підприємства на рівні ведення біз-
несу, що дозволяє визначити подальший напрям 
розитку підприємства в залежності від його кон-
курентної позиції та сили ринкового впливу. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Визначення бізнес-стратегії підприємства на прак-
тиці відбувається з використанням матричних 
інструментів, основними параметрами для побудо-
ви яких виступають чинники маркетингового сере-
довища. Однак слід зазначити, що з різноманітної 
низки існуючих матричних інструментів (матриці 
“Мак Кінзі – Дженерал Електрик”, “Shell/DPM”,  
Ч. Хофера і Д. Шендела та метод SPACE-аналізу та 
ін.) жоден інструмент не включає повний перелік 
чинників, які дозволили би дати чіткі рекомендації 
для підприємства відносно вибору його подальшої 
стратегії. 

Так, матриця “Мак Кінзі – Дженерал Електрик” 
для визначення бізнес-стратегії підприємства за 
чинником “привабливість ринку”, як і за чинником 
“конкурентоспроможність”, передбачає проведення 
оцінки одночасно за параметрами, що відобра-
жають внутрішнє середовище підприємства та мак-
росередовища. Чинники безпосереднього впливу не 
враховуються при побудові у цій матриці взагалі.  

Матриця “Shell/DPM” відображає залежність 
між конкурентоспроможністю підприємства та перс-
пективами галузі бізнесу. Можна спостерігати ана-
логічну ситуацію. Відмінність матриці “Shell/DPM” 
полягає лише у тому, що враховуються окремі 
чинники, які впливають безпосередньо на підпри-
ємство. Однак слід зауважити: у досліджуваній 
матриці при формуванні інтегрованої оцінки конку-
рентоспроможності підприємства чинники, що ві-
дображають фінансово-економічне становище, від-
сутні.  

Матрицю Ч. Хофера, Д. Шендела будують за 
координатами, що відображають сильні сторони 
бізнесу та стадії розвитку ринку. Вісь координат 
“сильні сторони бізнесу”, як і вісь “стадії розвитку 
ринку”, взагалі не враховують вплив макросере-
довища на діяльність підприємства.  

Побудова матриці “ADL/LC” відбувається за 
чинниками “стадія життєвого циклу підприємства” 
та “відносна конкурентна бізнес-позиція на ринку”. 
Схожа ситуація, як і з матрицю Ч. Хофера, Д. Шен-
дела, а саме: матриця не враховує PEST-чинники. 
Натомість із чинників, що відображають стан мік-
росередовища підприємства, розглядається лише 
показник “обсяги продажу”. 

Метод SPACE-аналізу відрізняється від інших 
тим, що оцінка чинників відбувається за чотирма 
параметрами: фінансовий стан, конкурентоспро-
можність, привабливість галузі та стабільність се-
редовища. Однак критерії привабливості галузі та 
критерії стабільності середовища відображають 
вплив чинників безпосереднього впливу на діяль-

ність підприємства, тобто їх можна об’єднати в 
одне ціле. Що стосується критеріїв “конкуренто-
спроможність” та “фінансове становище”, то слід 
зазначити: від фінансового становища залежить 
можливість підприємства проводити активну чи 
пасивну стратегію із залученням певної кількості 
коштів. Тому фінансове становище доцільно роз-
глядати у розрізі конкурентоспроможності підпри-
ємства. 

Отже, матричні інструменти, що використо-
вуються підприємствами для вибору бізнес-страте-
гії, окрім методу SPACE-аналізу, є двофакторними, 
де один із факторів відображає конкурентоспро-
можність підприємства, а інший – перспективність 
галузі або привабливість ринку. Тобто чинники 
макросередовища розглядаються лише у розрізі 
привабливості ринку або перспективності галузі, 
чинники безпосереднього впливу - лише з огляду 
на аналіз конкурентів, а чинники мікросередовища, 
по-перше, враховуються не у всіх матрицях і, по-
друге, якщо і враховуються, то лише окремі показ-
ники, що відображають фінансовий стан підпри-
ємства, однак такий їх перелік є недостатнім при 
визначенні стратегічної позиції підприємства. 

Тому в роботі запропонована матриця вибору 
бізнес-стратегії підприємства, що визначатиме мо-
дель дій підприємства по відношенню до зов-
нішнього та внутрішнього середовища підпри-
ємства. Матриця є двофакторною, вісь абсцис 
відображає силу ринкового впливу на підпри-
ємство, а вісь ординат – конкурентну позицію під-
приємства. Така матриця відрізняється тим, що вра-
ховує всі чинники внутрішнього та зовнішнього 
впливу на підприємство.  

Матриця містить шість квадрантів, кожний із 
яких характеризує певний вид бізнес-стратегії під-
приємства (рис. 1). 

Перший, другий та третій квадранти відобра-
жають бізнес-стратегії зосередження, інтенсифіка-
ції та збереження відповідно. Зазначені стратегії 
призначені підприємствам з сильною конкурент-
ною позицією на ринку, відмінність між ними поля-
гає у рівні сили ринкового впливу на діяльність 
підприємства.  

Бізнес-стратегії змін, зростання та досягнення 
лідерства знаходяться у квадрантах 4, 5, 6 від-
повідно. Такі стратегії призначені для підприємств, 
на кожне з яких по-різному впливає ринок, однак 
конкурентна позиція в них слабка. 

Визначення конкретного виду бізнес-стратегії 
підприємства ( bS ) пропонується здійснювати на 
основі зв’язку інтегрального показника сили рин-
кового впливу ( RI ) та інтегрального показника 

конкурентної позиції ( KI ), тобто обґрунтування 
бізнес-стратегії може бути визначено залежністю: 

),( RKb IIFS  . 
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Зважаючи на те, що на підприємство впливають 
різні чинники маркетингового середовища, які 
діють за межами підприємства і впливають із 
різною силою на результати його діяльності, можна 
поділити чинники на три групи: контрольовані, не-
контрольовані та слабоконтрольовані підприємст-
вом.  

 

Чинники, що є неконтрольовані та слабоконт-
рольовані підприємством, запропоновано врахову-
вати при знаходженні значення координати абсцис 
( х ), що відображає силу ринкового впливу ( RI ). 
Натомість контрольовані підприємством чинники 
відображатимуть координату ординат ( у ), що має 

назву конкурентна позиція ( KI ).  

 

 
 

Рис. 1. Матриця бізнес-стратегій підприємства 

 

 
 
Умовні позначення: ПрАТ “МРЗО “Стрілецький степ” – A, ТОВ “Укролія” – B, ТОВ “Торговий дім “Амстор” – C, 

ПП “Оліяр” – D, ПрАТ з ІІ “Дніпропетровський олійноекстракційний завод” – E, ТОВ “Компанія “КАМА” – F, ПП 
“Віктор і К” – G, ТОВ “Край” – H, ПрАТ “Полтавський олiйноекстракцiйний завод – Кернел Груп” – I, 
ТОВ “Приколотнянський олійноекстракційний завод – Кернел Груп” – J, ТОВ “Оліс ЛТД” – K, ПАТ “Пологівський 
олійноекстракційний завод” – L, ПрАТ “Слов’янський олійноекстракційний завод” – M, ПАТ “Київський марга-
риновий завод” – N. 

 
Рис. 2. Матриця бізнес-стратегій виробників рафінованої соняшникової олії 
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Такий поділ чинників на групи пов’язаний із 
тим, що конкурентоспроможність формується на 
рівні підприємства, тобто воно може адаптуватися 
до певних умов та самостійно покращити власні 
позиції на ринку.  

Чинники маркетингового макросередовища та 
безпосереднього оточення здійснюють свій вплив 
незалежно від внутрішнього стану підприємства. 
Однак слід зауважити: якщо чинники макросере-
довища впливають на ринок на всі підприємства 
однаково, то чинники, що відображають ступінь 
безпосереднього оточення, індивідуальні для кож-
ного підприємства галузі, адже кожне підприємство 
по-своєму реагує на певну групу факторів у залеж-
ності від масштабів діяльності, прямих та опосе-
редкованих конкурентів та інших особливостей 
ведення бізнесу. 

На основі проведених аналітичних розрахунків, 
відповідно до отриманих значень інтегрального 
показника сили ринкового впливу та інтегрального 
показника, який відображає конкурентну позицію 
підприємства, визначено стратегії на рівні ведення 
бізнесу підприємств, що займаються виробництвом 
рафінованої соняшникової олії на території Украї-
ни (рис. 2). 

Згідно з рисунком 2 ПрАТ “МРЗО “Стрілець-
кий степ” та ТОВ “Торговий дім “Амстор” доціль-
но впровадити бізнес-стратегію змін. Зазначені 
підприємства мають слабку конкурентну позицію, 
та рівень сили ринкового впливу високий. Також 
слід зазначити, що підприємства А, С піддаються 

ринковому впливу найбільше серед усіх дослід-
жуваних підприємств.  

ПП “Віктор і К”, ТОВ “Край”, ПрАТ “Сло-
в’янський олійноекстракційний завод” знаходяться 
у квадранті, якому відповідає бізнес-стратегія зрос-
тання. Ці три підприємства мають слабку конку-
рентну позицію та силу ринкового впливу, яку 
можна охарактеризувати як середню. Слід зауважи-
ти, що ПП “Віктор і К” знаходиться на межі з квад-
рантом 2 - це означає, що рівень конкурентоспро-
можності підприємства наближений до підпри-
ємств, що знаходяться у квадранті 2, а саме: B, D, F, 

K, N. Завдяки цьому підприємства B, D можуть 
розглядати ПП “Віктор і К” як прямого конкурента. 

ПрАТ “Полтавський олiйноекстракцiйний за-
вод – Кернел Груп”, ТОВ “Приколотнянський олій-
ноекстракційний завод – Кернел Груп”, ПрАТ з ІІ 
“Дніпропетровський олійноекстракційний завод”, 
ПАТ “Пологівський олійноекстракційний завод” 
займають позиції лідера. Вони мають високу конку-
рентну позицію і, разом з тим, низький вплив рин-
ку. Головна їх задача на цьому етапі розвитку – 
зберегти свої поточні позиції на ринку, тому в 
матриці їм відповідає бізнес-стратегія збереження. 

У квадранті 1 матриці знаходяться ТОВ “Укр-
олія”, ПП “Оліяр”, ТОВ “Компанія “КАМА”, ТОВ 
“Оліс ЛТД” та ПАТ “Київський маргариновий 
завод”. Ці підприємства мають сильну конкурентну 
позицію та середню силу ринкового впливу. Під-
приємствам B, D, F, K, N доцільно впроваджувати 
бізнес-стратегію, що має назву інтенсифікації. Слід 
відзначити: ПАТ “Київський маргариновий завод” 
знаходиться на перетині між квадрантами 2 та 3. Це 
свідчить про те, що ринок менше впливає на 
підприємство, ніж на підприємства, які знаходяться 
у квадранті 2. Тому при реалізації рекомендованої 
стратегії у комплексі з проведенням заходів, що 
спрямовані на підвищення рівня лояльності до то-
варів, ПАТ “Київський маргариновий завод” зможе 
у досить короткий термін стати лідером на ринку. 

Перелік заходів, які включає в себе кожна 
бізнес-стратегія, наведено у таблиці 1. 

 

Зазначені бізнес-стратегії підприємства є ви-
хідною точкою для вибору маркетингової товарної 
стратегії підприємства.  

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Запропонована у роботі 
матриця визначення бізнес-стратегій дозволяє об-
рати подальший напрям розвитку підприємства в 
залежності від його конкурентної позиції та сили 
ринкового впливу. На відміну від існуючих мат-
ричних інструментів, запропонована матриця вра-
ховує всі чинники впливу на підприємство, а саме: 
чинники маркетингового макросередовища та мік-

Таблиця 1
Характеристика бізнес-стратегій підприємства відповідно до матриці 

 
№ Назва бізнес-стратегії Характеристика бізнес-стратегії 

1 Стратегія 
зосередження 

Вибір ринкової ніші, що максимально відповідає вимогам підприємства та здійс-
нення діяльності, що спрямована на максимальну відповідність до вимог цільової 
аудиторії. Селективне інвестування 

2 Стратегія 
інтенсифікації 

Збільшення обсягів продажу, розширення меж ринку за рахунок використання іс-
нуючої бізнес-моделі підприємства. Активне інвестування 

3 Стратегія збереження Підтримка позицій лідера на ринку, моніторинг споживчих потреб. Максимізація 
прибутку. Селективне інвестування 

4 Стратегія змін Адаптація підприємства до умов ринку та вимог споживачів, оптимізація діяльності, 
зміна цільової аудиторії. Інвестування у розвиток або селективне інвестування 

5 Стратегія зростання Масштабування діяльності підприємства. Вихід підприємства на нові ринки. Активне 
інвестування 

6 Стратегія досягнення 
лідерства 

Підвищення конкурентоспроможності підприємства шляхом перегляду особливостей 
ведення основної діяльності або пошук нових рішень. Розширення меж цільового 
ринку. Активне інвестування 
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росередовища, у тому числі чинники прямого та 
опосередкованого впливу.  

Розроблена матриця виступає інструментом для 
визначення функціональних стратегій підприємс-
тва, що знаходяться у прямій залежності від неї. 
Зокрема, наведені бізнес-стратегії виступають 
орієнтиром для обґрунтування вибору маркетинго-
вої товарної стратегії підприємства. Подальші дос-
лідження будуть спрямовані на визначення зв’язку 
між обраною бізнес-стратегією підприємства та 
маркетинговою товарною стратегією. 
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ЦІННІСТЬ ДІЛОВОЇ РЕПУТАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА ЯК 

ЕКОНОМІЧНОЇ КАТЕГОРІЇ 
 
Анотація. У статті обґрунтовано значення ділової репутації підприємства, яка набуває все більшого 

значення в економічних взаємовідносинах. Оглянуто особливості ділової репутації як економічної кате-
горії, стратегічного нематеріального і невіддільного від підприємства активу, який має властивість 
накопичувати капітал підприємства, сприяє стабілізації та зміцненню його конкурентних переваг на 
ринку галузі. Завдяки позитивній діловій репутації для підприємства стають доступними додаткові рин-
ки капіталів та ресурсів; зростає його престиж на ринку робочої сили як роботодавця; ділові зв’язки з 
бізнес-партнерами стають міцними та стабільними; зростає прибуток і посилюється захищеність біз-
несу у випадку кризи.  

 
Ключові слова: ділова репутація, гудвіл, нематеріальний актив підприємства, цінність репутації, 

функції ділової репутації, конкурентні переваги. 
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THE VALUE OF BUSINESS REPUTATION OF AN ENTERPRISE AS 

THE ECONOMIC CATEGORY 
 
Abstract. In the article substantiated the value of enterprise’s reputation, which becoming increasingly 

important in economic relations. The article deals with peculiarities of reputation as an economic category, the 
strategic immaterial and inseparable from enterprises asset, which has the ability to accumulate capital of 
enterprise, contributes to the stabilization and strengthening of its competitive advantages in the market. Due to 
the positive reputation for the enterprise become available additional resources and capital markets; it increases 
prestige as an employer in the labor market; business relationships with business partners are strong and stable, 
profits increase and business enhances its security in case of crisis. 

 
Keywords: business reputation, goodwill, intangible enterprise’s asset, reputation value, functions of business 

reputation, competitive advantages. 
 
Постановка проблеми. Кризи останніх років 

ХХІ століття  змінили тенденцію розвитку ринкової 
економіки, яка переорієнтувалася з “економіки 
отримання значного прибутку сьогодні” на “еконо-
міку отримання значного прибутку у довгостро-
ковій перспективі”, оскільки значний прибуток 
сьогодні не означає великий прибуток завтра.  

На початку 1980-х років, у зв’язку зі стурбо-
ваністю щодо свого стабільного існування на ринку 
та збереження свого прибутку, більшість підпри-
ємств Великобританії, США та Західної Європи 
проводили дослідження споживчих симпатій по-
купців [13, с. 52]. У результаті досліджень вияви-
лося, що у покупців зросла зацікавленість до 
діяльності виробника продукції, яку вони купують, 
та його ділової репутації. Ділова репутація підпри-
ємства сьогодні набула статусу основного чинника 
конкурентної боротьби, де на перше місце висту-
пають довіра, соціальна відповідальність, виправ-
дані очікування, підходи до роботи. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Се-
ред авторів, які займалися дослідженнями стосовно 

ділової репутації підприємства, можна назвати пра-
ці А. Лапшова, С. Баркова, Г. Даулінга, О. Доро-
хіної, Г. Ільїної, І. Олейника, В. Реви, К. Ремчу-
кової, Д. Кононової, А. Кошмарової, А. Трубець-
кого, Г. Тульчинського, Ф. Шарковова тощо. 
Однак серед більшості досліджень із даної темати-
ки вони обмежуються проблемами формування 
фірмового стилю, політичного іміджмейкерства, 
розглядаючи суть проблеми дещо однобічно. 

 
Постановка завдання. Метою даної статті є 

дослідження сутності та значення терміна “ділова 
репутація підприємства”, роль якої як чинника кон-
курентної боротьби на ринках вітчизняних товарів 
помітно зростає. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. Цін-

ність репутації як нематеріального активу підпри-
ємства є набагато вищою, ніж уся сукупність його 
матеріальних активів. 

Сьогодні існує значна різноманітність тлума-
чень терміна “репутація”. Насамперед це пов’язано 
з тим, що даний термін є об’єктом дослідження 
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багатьох гуманітарних дисциплін, зокрема соціо-
логії, психології, етики, філософії, права, а також 
економічних дисциплін (маркетингу, зв’язків із гро-
мадськістю, іміджеології тощо). 

Загалом фундаментом поняття “репутація” є 
цінності та принципи моралі, тому воно тісно по-
в’язане зі сферою взаємовідносин між людьми. 
Термін “репутація” походить від латинського “repu-
tatio” і тлумачиться як рахунок, нарахування [13, с. 
48].  

Більшість тлумачних словників під поняттям 
“репутація” розуміють громадську думку про ко-
гось, думку про його переваги і недоліки, пов’я-
зуючи це поняття з поняттям честі (становищем 
людини у громаді), повагою, яка і виникає за такого 
становища.  

Поняття “репутація” як економічна категорія не 
змінює своєї “первісної”, загальної сутності, без 
втрати зв’язку з мораллю, лише набуває нових до-
даткових характеристик та параметрів, притаман-
них сфері взаємовідносин ділових комунікацій (біз-
нес-комунікацій) на рівні підприємство-суспільс-
тво. 

Базуючись на багаторічній роботі з радами ди-
ректорів і топ-менеджерами різних компаній, дос-
лідники Школи управління Хенлі розробили мо-
дель ділової репутації підприємства, яка формуєть-
ся у свідомості цільових аудиторій за допомогою 
трьох ключових елементів: реального досвіду, 

почуттів і нововведень [10]. Взаємозв’язок цих 
елементів відбувається наступним чином. На основі 
попереднього досвіду взаємодії з підприємством 
цільові аудиторії формують відповідні очікування 
щодо його поведінки у майбутньому. Тобто репута-
ція підприємства будується на оцінці взаємовід-
носин підприємства із зацікавленими сторонами, на 
основі взаємовигоди (матеріальної або моральної) 
та попереднього досвіду взаємодії з ним. 

В основу відносин між підприємством і заці-
кавленими сторонами покладена довіра та віра в те, 
що воно виконає свої зобов’язання перед ними. 
Довіра формує уявлення зацікавлених сторін про 
надійність і престиж даного підприємства, про 
користь контактів із ним. На основі сформованої 
довіри зацікавлені сторони визначають, чи варто 
підтримувати зв’язок із конкретним підприємством, 
купувати у нього товари і послуги [13, c. 88]. 

Це означає, що, будуючи свої відносини з 
цільовими аудиторіями, підприємство повинно 
етично здійснювати свою діяльність та ретельно 
стежити за висловлюваннями у свою адресу, які 
можуть бути присутні у мас-медіа та ділових колах, 
з метою плекання позитивної ділової репутації. 

Тобто, на думку дослідників Школи управління 
Хенлі, ділова репутація підприємства залежить від 
взаємовідносин із його цільовими групами гро-
мадськості (працівниками, покупцями, діловими 
партнерами) і таким чином впливає на його конку-
рентне становище на ринку. 

Автори І. М. Рєпіна та В. П. Ковтун спробували 
систематизувати підходи до визначення категорії 
“ділова репутація підприємства” (див. табл. 1) [6,  
c. 235] 

Автори О. М. Гребешкова, О. В. Шиманська 
спробували всі вищеподані визначення ділової 
репутації узагальнити і виділили на їхній основі 
наступних три постулати:  

• репутація - це загальна поінформованість про 
діяльність компанії, що не передбачає глибокого 
аналізу її оцінки;  

• репутація – це деяке знання, отримане шляхом 
безпосереднього залучення цільових груп до оцінки 
стану підприємства – на основі власного досвіду 
або думок сторонніх експертів;  

Таблиця 1
Підходи до визначення категорії “ділова репутація підприємства” 

 
№ п/п Підхід Основний постулат Прихильники 

1 Іманентно-
функціона-
льний 

Ділова репутація – загальна поінформованість про діяльність під-
приємства, що стимулює клієнтів продовжувати користуватися його 
продукцією та може приносити додатковий прибуток 

І.А. Бланк, М. В. Дуля-
сова, Ханнананова,  
Е.Р. Ісламгалієва,  
С.В. Горін 

2 Вартісний Ділова репутація – є головним нематеріальним активом, який має 
незначну вартість, вартісне вираження, тобто є фінансовим або еко-
номічним активом 

О. М. Гребешкова, 
Р. Харлоу, К. В. Гаври-
шин 

3 Емоційний 
(іміджевий) 

Ділова репутація – загальна поінформованість про діяльність під-
приємства як суспільного суб’єкта, що не припускає глибокого кри-
теріального аналізу й оцінки та базується на уявленнях оцінювача 

Даулінг Грем,  
А. Я. Сухарева,  
А. Н. Булико,  
С. В. Мочерний  

4 Моніторин-
говий  

Ділова репутація – деяке значення, отримане шляхом безпосеред-
нього залучення цільових груп до оцінки стану підприємства – на ос-
нові власного досвіду або думок сторонніх експертів 

М. Д. Хетч, М. Шутц,  
Б. А. Райзберг, Л. Ш. Ло-
зовський, Г. Девіс,  
Ч. Фомбурн  

5 Ринковий Ділова репутація – загальна поінформованість про діяльність під-
приємства на підставі порівняння успіху на ринку 

Т. Харріс, С. Фомбрана,  
М. Шенлі 

6 Інтегральний Ділова репутація підприємства є її головним нематеріальним акти-
вом, який має значну вартість і формується за рахунок таких активів 
компанії, як репутація, імідж і фінансова стійкість підприємства. 

Т. Соломанидина,  
К. В. Гавришин 

 



 65 

• репутація – це нематеріальний об’єкт, що має 
вартісне вираження, тобто, по суті, є фінансовим 
або економічним активом [5, c. 18]. 

Отже, під діловою репутацією підприємства 
будемо розуміти результат взаємодії підприємства з 
громадськістю відповідно до встановлених норм та 
стандартів поведінки (норм законодавства, соціаль-
ної відповідальності, корпоративних кодексів, між-
народних угод тощо). 

Особливістю репутації як економічної категорії 
є те, що вона може конвертуватися у грошовий 
вимірник – так званий “гудвіл” та відображатися на 
балансі підприємства. 

Вперше термін “гудвіл” було вжито у 1891 році 
англійським бухгалтером Ф. Мором при розробці 
методів оцінки гудвілу за допомогою додаткового 
доходу [2, с. 529]. 

Як економічна категорія під гудвілом розу-
міється актив, який не може існувати відокремлено 
від підприємства та відрізняється від звичайних 
активів тим, що є перевагами, які отримує покупець 
при купівлі існуючого суб’єкта господарювання 
порівняно зі створенням нового підприємства [2,  
с. 529].  

В законодавчо-нормативних актах поняття гуд-
вілу визначається наступним чином (див. табл. 2).  

Згідно з положеннями бухгалтерського обліку 
при продажу або приватизації майна підприємства 
потрібно для оцінки гудвілу залучати експертів – 
міжнародні авторитетні організації.  

Суттєвих змістовних відмінностей при оцінці 
гудвілу у вітчизняній та міжнародній практиці не-
має. Схожим є те, що реально гудвіл виникає лише 
при покупці підприємства та є невіддільним від 
самого підприємства, оскільки існувати без нього 
не може. 

До основних функцій ділової репутації відно-
сять накопичення капіталу, посилення конкурент-
них переваг, “фіксацію” ціни акцій підприємства 
при фінансово-економічних кризах, контроль над 
подачею інформації про підприємство, низьку 
плинність кадрів, сприяння у просуванні нового то-
вару або послуги, зростання престижу в бізнес-
контактах, малу замінність товарів, високий прес-
тиж підприємства як роботодавця, стабільне стано-
вище на ринку галузі, підтримку з боку державних 
структур. Розглянемо особливості ділової репутації 
більш детально. 

1. Накопичування капіталу. Репутація є вимі-
рюваним показником підприємства, оскільки вхо-
дить до його активів. Вона збільшує акціонерну 
вартість підприємства та сприяє зростанню інвес-
тицій у його діяльність, тим самим збільшуючи 
прибутковість та конкурентоспроможність.  

2. “Фіксація” ціни акцій підприємства при фі-
нансово-економічних кризах. При сильному коли-
ванні цін на матеріальні активи репутація як нема-
теріальний актив більш стійка - у періоди кризи 
вона може зберігати акціонерну вартість компанії. 
Згідно з проведеними дослідженнями консалтин-
говою компанією IntrBrand процентне співвідно-
шення матеріальних і нематеріальних активів  ком-

панії British Petrolem становить 29:69, IBM – 17:69, 
Coca-Cola – 4:69 [15, c. 180]. 

3. Посилення конкурентних переваг. Важко 
переоцінити репутацію у ролі конкурентного ресур-
су підприємства, оскільки за цілком рівних умов на 
конкурентному ринку добра репутація дозволяє 
переважити вагу підприємства в порівнянні з його 
конкурентами; це “пояс безпеки” при виникненні 
кризових ситуацій.  

4. Контроль над подачею інформації про під-
приємство. Одна з основних властивостей репутації 

Таблиця 2
Розуміння терміна “гудвіл” * 

 
№ 
з/п Джерело Тлумачення 

1 Міжнародний стандарт фінансової 
звітності 3 “Об’єднання бізнесу” 

Гудвіл − це сплачена покупцем сума, яка перевищує ринкову вартість 
придбання активів підприємства в очікуванні майбутньої економічної 
вигоди [4, с. 654] 

2 US Generally Accepted Accounting 
Principles (“Загальні принципи облі-
ку”) SFAS 142  

Гудвіл − це перевищення вартості придбаного підприємства над вартістю 
його ідентифікованих активів за вирахуванням зобов’язань [8, с. 55] 

3 Положення (стандарт) бухгалтерсь-
кого обліку 19 “Об’єднання підпри-
ємств” 

Гудвіл − це перевищення вартості придбання над часткою покупця у 
справедливій вартості придбаних ідентифікованих активів та зобов’язань 
на дату придбання [12] 

4 Податковий кодекс України Гудвіл (вартість ділової репутації) − нематеріальний актив, вартість якого 
визначається як різниця між ринковою ціною та балансовою вартістю 
активів підприємства як цілісного майнового комплексу, що виникає в 
результаті використання кращих управлінських якостей, домінуючої 
позиції на ринку товарів, послуг, нових технологій тощо [11] 

 
* Справедлива вартість — сума, за якою може здійснюватися обмін активу або оплата зобов'язання в результаті операції 

між обізнаними, зацікавленими та незалежними сторонами. 
Чисті активи — активи підприємства за вирахуванням його зобов'язань. 
Ідентифіковані активи та зобов'язання — придбані активи та зобов'язання, які на дату придбання відповідають критеріям 

визнання статей балансу, встановлених Положенням (стандартом) бухгалтерського обліку 2 “Баланс” [11]. 
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- це контроль над подачею інформації про під-
приємство, про його діяльність. Як влучно сказав 
Генрі Форд, репутація є потоком інформації про 
організацію, і якщо вона не докладає зусиль для 
управління ним, то про це потурбуються її конку-
ренти. 

5. Мала замінність товарів. Репутація підвищує 
цінність продукції підприємства у порівнянні з 
продукцією її конкурентів, сприяє посиленню впли-
ву його торгових марок, нівелюючи поняття ціни на 
товар, а також зменшує замінність товару, збіль-
шуючи лояльність (прихильність) споживачів та 
покупців. 

6. Високий престиж підприємства як робото-
давця. Репутація є тим чинником, що дозволяє 
працівникам гордитися своєю роботою на підпри-
ємстві, яке має добру славу, навіть незважаючи на 
те, що зарплата у ньому може бути нижчою, ніж в 
аналогічних, а також сприяє більш відповідальному 
виконанню своєї роботи. 

7. Низька плинність кадрів. Добра репутація 
підприємства дозволяє зменшити плинність кадрів, 
покращити психологічно-моральний клімат у тру-
довому колективі, що має великий вплив на ре-
зультати його економічної діяльності. 

8. Сприяння у просуванні нового товару або 
послуги. Репутація може суттєво полегшити виве-
дення нового товару на ринок: оскільки покупці 
ставляться позитивно до всієї продукції підпри-
ємства, то це позитивне ставлення перенесеться і на 
його новий товар. 

9. Зростання престижу в бізнес-контактах. Ре-
путація стає великим надбанням і тоді, коли 
потрібно отримати більш високоякісні послуги, під-
писати контракт із авторитетним партнером. Дозво-
ляє збільшити довіру до підприємства і сприяє 
зростанню його престижу в бізнес-контактах.  

10. Стабільне становище на ринку галузі. Висо-
ка репутація підприємства дозволяє завоювати ста-
більне положення на ринку галузі завдяки високій 
цінності його нематеріальних активів. 

11. Підтримка з боку державних структур. 
Підприємствам із позитивною репутацією належну 
увагу приділяють і державні структури, запрошу-
ючи їх до участі в цікавих проектах, престижних 
конкурсах і виставках, конференціях на місцевому, 
державному рівнях тощо.  

Отже, проведене дослідження свідчить: ділова 
репутація підприємства як економічна категорія є 
стратегічним нематеріальним невіддільним від під-
приємства активом, здатним приносити додатковий 
прибуток та розвивати конкурентні переваги; це 
думка громадськості про підприємство, яка фор-
мується на основі попереднього досвіду взаємодії в 
свідомості цільових груп на основі особистих знань 
та досвіду, моральних та суспільних норм та цін-
ностей. Тобто значення позитивної ділової репу-
тації для підприємства, безперечно, велике. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Ділова репутація сьогодні 
набула статусу основного чинника конкурентної 
боротьби. Успішні “підприємства-довгожителі” зро-

зуміли, що вкладання коштів у свої нематеріальні 
активи, такі як репутація, - це доцільні інвестиції, 
які виправдовують себе в майбутньому. 

Завдяки стабільному та відповідальному веден-
ню бізнесу з боку покупців до підприємства вини-
кають симпатії та довіра, формується його пози-
тивна ділова репутація. 

Основні особливості ділової репутації обґрун-
товані тим, що позитивна репутація для підприємс-
тва робить доступними ринки капіталів та ресурсів; 
дозволяє продавати свої товари та послуги за ви-
щою ціною, маючи велику лояльність серед по-
купців; наймати більш кваліфіковані  кадри; отри-
мувати партнерство в менш ризикованому бізнесі; 
гарантує міцні та стабільні ділові зв’язки; отри-
мувати підтримку інвесторів і успішно залучати 
додатковий капітал; збільшувати прибуток і захи-
щати свій бізнес під час кризи.  

Як наслідок, у підприємства, яке володіє пози-
тивною діловою репутацією, зростають обсяги збу-
ту товарів і послуг, і разом з тим, зростає загальна 
вартість його матеріальних активів у порівнянні з 
аналогічними підприємствами галузі. У цьому і 
полягає суть ділової репутації підприємства як еко-
номічної категорії – її можливість конвертуватися у 
грошовий вимірник – так званий “гудвіл”. 

Гудвіл як ділова репутація підприємства не 
може існувати відокремлено від самого підпри-
ємства і належить до його нематеріальних активів. 
Гудвілом позначають переваги, які отримує поку-
пець із придбанням конкретного підприємства у 
порівнянні з іншими аналогічними підприємствами 
галузі. 

Тому позитивна репутація є вигідною та ко-
рисною для підприємства як з практичної, так і з 
фінансової точки зору. Важко переоцінити її роль 
як конкурентної переваги підприємства в боротьбі 
за лідерство на ринку галузі. Однак на даний час 
цей інструмент впливу на бізнес-оточення викорис-
товується лише поодинокими вітчизняними під-
приємствами. На нашу думку, доцільно проводити 
подальші наукові дослідження в напрямку вияв-
лення основних механізмів формування ділової ре-
путації та можливостей управління нею з метою 
підвищення конкурентних переваг вітчизняних 
підприємств. 
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УПРАВЛІННЯ ФІНАНСАМИ ТА ДІЯЛЬНІСТЮ 
БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ 
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д.е.н., проф., завідувач кафедри банківської справи, Львівська комерційна академія, м. Львів 
 

МЕТОДИЧНИЙ ІНСТРУМЕНТАРІЙ ОЦІНКИ ДІЯЛЬНОСТІ 
РЕГІОНАЛЬНОЇ БАНКІВСЬКОЇ СИСТЕМИ  

  
Анотація. У статті обґрунтовано необхідність використання конкретнонаукових методів дослід-

ження діяльності регіональної банківської системи, таких як метод головних компонент, індексний ме-
тод, метод багатомірного статистичного дослідження (кластерного аналізу). Враховуючи мету дос-
лідження, запропоновано й обґрунтовано методичний інструментарій оцінки діяльності регіональної 
банківської системи, прикладна реалізація якого дозволить формувати основні напрями її розвитку. 
Окреслено існуючі диспропорції у функціонуванні регіональної банківської системи, запропоновано їх оці-
нювати з використанням коефіцієнта структурних змін А. Салаї та коефіцієнта структурних відмін-
ностей К. Гатєва. Подальші дослідження повинні стосуватися ефективності функціонування регіо-
нальної банківської системи в контексті її трансформації з виокремленням Західного, Південного, 
Центрального й Східного регіональних управлінь НБУ. 

 
Ключові слова: регіональна банківська система, ефективність, індексний метод, метод головних 

компонент, кластерний аналіз. 
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METHODICAL TOOLS OF  EVALUATION OF REGIONAL BANKING 
SYSTEM’S ACTIVITY 

 
 Abstract. The necessity of using particular scientific methods to research the regional banking system’s 

activity such as: a principal component method, an index method, a multivariate statistical research method (a 
cluster analysis method) is grounded in the article. Taking into consideration the research purpose, the 
methodical tools of evaluating the regional banking system’s activity are offered and grounded the applied 
realization of which will allow us to form the main directions of its development. The existing imbalances in the 
regional banking system’s functioning are outlined, it is offered to evaluate them using the structural changes 
coefficient of A. Salai and the structural differences coefficient of K. Hatiev. Further researches should concern 
the regional banking system’s functioning efficiency in the context of its transformation with distinguishing 
Western, Southern, Central and Eastern regional offices of the NBU. 

 
Keywords: regional banking system, efficiency, index method, principal component method, cluster analysis. 
 
Постановка проблеми. Сучасний етап розвит-

ку економіки України характеризується високим 
динамізмом та необхідністю реформування місце-
вого самоврядування й адміністративно-терито-
ріального устрою з впровадженням новітніх підхо-
дів до управління регіональним розвитком, його 
фінансовим забезпеченням на основі розширення 
міжнародного, міжрегіонального й транскордон-
ного співробітництва. Формування і реалізація дер-
жавної регіональної політики з урахуванням сек-
торальної, територіальної та управлінської скла-
дових неможливі без ефективно функціонуючої 

банківської системи на загальнодержавному й ре-
гіональному рівнях, яка б забезпечувала інвести-
ційні, кредитні й споживчі потреби регіонів із ура-
хуванням природних, демографічних, інноваційних 
та інших особливостей. Це актуалізує необхідність 
розробки методичного інструментарію оцінки діяль-
ності регіональної банківської системи на основі 
дослідження факторів впливу та застосування сис-
теми показників, які дозволять комплексно оцінити 
ефективність її функціонування та виявити існуючі 
диспропорції у розміщенні. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання функціонування регіональних банківських 
систем, формування методичного інструментарію 
їх оцінювання і розвитку є недостатньо розкритими 
та дослідженими. Водночас існує багато напра-
цювань щодо функціонування регіональної бан-
ківської системи та вдосконалення політики її роз-
витку. До провідних учених, що як у теоретичному, 
так і в практичному плані вирішували питання 
теорії й методології розвитку регіональної бан-
ківської системи, можна віднести Б. Буркинського, 
О. Барановського, І. Брітченка, М. Долішнього, 
Б. Данилишина, О. Другова, В. Коваленко, М. Козо-
різ, М. Могильницьку, І. Сторонянську та ін. Поряд 
з цим, незважаючи на значний науковий доробок, 
відкритими залишаються питання дослідження й 
розробки методичного інструментарію оцінки ре-
гіональної банківської системи з метою виявлення 
особливостей її розвитку й формування відповідної 
регіональної політики. 

 
Постановка завдання. Децентралізація влади й 

проведення адміністративно-територіальної рефор-
ми актуалізують необхідність обґрунтування сти-
мулюючих можливостей регіональної банківської 
системи з потребою застосування новітніх підходів 
до мобілізації фінансово-кредитних ресурсів із одно-
часним збереженням централізованих принципів 
оранізації відносин у визначеній сфері. Тому метою 
статті є розробка методичного інструментарію оці-
нювання стану регіональних банківських систем із 
використанням системи методик для визначення 
міри впливу зовнішніх факторів на банківську сис-
тему та регіональну політику її розвитку, оцінюван-
ня розвитку системи на різних рівнях з метою виз-
начення потенціалу зростання, напрямів модерніза-
ції та можливих структурних змін у системі. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Систематизація методів дослідження регіональної 
банківської системи дозволила конкретизувати ме-
тоди її дослідження у межах системного підходу з 
виділенням загальнонаукових та конкретнонауко-
вих і виокремити незначну кількість наукових дос-
ліджень таких конкретнонаукових методів, як рей-
тингування, моніторинг, кластеризація, прогнозу-
вання, токсонування, економіко-математичних і ста-
тистичних та ін. 

Методичний інструментарій дослідження регіо-
нальної банківської системи повинен базуватися на 
переході від традиційного динамічного аналізу до 
використання переваг методів регресійного аналізу, 
індексних методів, методів головних компонент та 
багатомірного статистичного дослідження (кластер-
ного аналізу) для визначення основних тенденцій 
функціонування регіональних банківських систем 
та необхідності залучення їх потенціалу в кредит-
но-інвестиційний розвиток економіки регіонів.  

Прикладний аспект реалізації методичного інст-
рументарію дослідження регіональної банківської 
системи, на нашу думку, необхідно здійснювати в 
контексті послідовного використання низки мето-
дик, які охоплюють: 

1. Визначення та дослідження ступеня впливу 
факторів на розвиток банківської системи, а також 
тих факторів, що найбільше впливають на форму-
вання й успішну реалізацію регіональної політики 
на основі використання методів кореляційно-регре-
сійного аналізу та методу головних компонент, суть 
якого полягає в тому, що ознаки, котрі спосте-
рігаємо, є лінійними комбінаціями прихованих 
факторів. Тобто деякі з цих факторів можуть бути 
спільними для двох і більше ознак, а інші – харак-
терні для кожної ознаки зокрема. Останні є неза-
лежними і не роблять внеску в кореляцію між озна-
ками. Спільні ж фактори, кількість яких є меншою 
за кількість досліджуваних ознак, роблять внесок у 
матрицю парних кореляцій [10, с. 8-17].  

Зважаючи на те, що кожен фактор визначається 
взаємопов’язаними ознаками, то їх можна подати 
як лінійну комбінацію ознак [6]: 

rkZwZwZwF nknkkk ,1,...2211  ,(1) 

де ),1( njwkj   – факторне навантаження 

фактора kF  на ознаку jZ .  
За допомогою методу головних компонент, 

реалізованого у програмному продукті IBM SPSS 
Statistics 19.0, нами виділено фактори, які найбільш 
суттєво впливають на розвиток банківської системи 
Львівської області. У результаті проведених обчис-
лень було виділено три групи факторів, що пояс-
нюють 91% мінливості вихідних показників у 
Львівській області. Фактор 1F  “Рівень та якість 
житя населення” є найбільш вагомим і пояснює 
67,43% загальної дисперсії. Його формують показ-
ники: з позитивним або прямим впливом (кількість 
суб’єктів ЄДРПОУ, обсяг реалізованих послуг, 
доходи місцевого бюджету, природний і міграцій-
ний приріст населення, рівень зайнятості населення 
віком 15-70 років, економічно активне населення у 
віці 15-70 років, середньомісячна заробітна плата 
одного працюючого, фахівці вищої кваліфікації, 
зайняті в економіці України, забезпеченість насе-
лення житлом); з негативним або зворотним впли-
вом (чисельність наявного населення, загальний 
коефіцієнт розлучуваності, рівень безробіття). Фак-
тор 2F  “Розвиток економіки регіону” оцінювався 
економічними індикаторами і за результатами справ-

Таблиця 1
Статистичні характеристики головних компонент 

розвитку банківської системи Львівської області 
 

Фактори Власні 
значення 

Частка 
загальної 
дисперсії, 

% 

Кумулятивне 
власне 

значення 

Кумуля-
тивна 

диспер-
сія, % 

Фактор 
1 12,12208 67,34489 12,12208 67,34489 

Фактор 
2 2,16104 12,00577 14,28312 79,35067 

Фактор 
3 2,10793 11,71071 16,39105 91,06137 

 
Джерело: розроблено автором. 
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ляє значно менший вплив порівняно з 1F , пояс-
нюючи 12,0% загальної дисперсії. Вплив остан-
нього фактора 3F  є найменшим – 11,7% загальної 
дисперсії. Його ідентифіковано як “Політико-еко-
номічна нестабільність”, оскільки в його структурі 
є такі показники, як індекс споживчих цін, кількість 
зареєстрованих злочинів тощо (табл. 1). 

У результаті проведеного регресійного аналізу 
з’ясовано, що три отримані головні компоненти в 
достатній мірі пояснюють розвиток банківської сис-
теми Львівської області, який описується еконо-
метричною моделлю: 

321 14,394499,143239,447513,14586 FFFY  ,(2) 

де Y – вимоги банків за наданими кредитами у 
Львівській області (на кінець року), млн. грн., а 
незалежні змінні − головні фактори 1F , 2F , 3F . 

З рівняння (2) випливає, що найбільший пози-
тивний вплив на розвиток банківської системи 
Львівської області має 1F . Інші два фактори за 
своєю дією є протилежними до нього. При цьому 
досить негативно позначається на розвитку бан-
ківської системи політико-економічна нестабіль-
ність, що неодноразово простежувалося в останні 
роки. Щодо зворотного зв’язку обсягу вимог банків 
за кредитами 2F , то очевидно, що чим більше 
розвиненою буде економіка, тим меншою буде 
затребуваність у кредитних коштах.  

2. Комплексне оцінювання розвитку банківської 
системи як на регіональному, так і національному 
рівні з метою визначення потенціалу до зростання, 
напрямів модернізації для кращого розуміння про-
цесів, що впливають на діяльність банківських 
установ у регіонах на основі індексного методу, 
який охоплює визначення індексу інституціональ-
ного розвитку, індексу економічного розвитку, ін-
дексу взаємодії з економікою регіону за показни-
ками, наведеними у табл. 2. 

3. Характеристику та аналіз можливих струк-
турних змін у розвитку банківської системи на рівні 
регіонів на основі використання коефіцієнта струк-
турних змін А. Салаї та інтегрального коефіцієнта 
структурних відмінностей К. Гатєва. 

Структурні зміни можуть істотно впливати на 
розвиток економічних процесів і явищ, тому для 
кількісної оцінки їх масштабу в розвитку бан-
ківської системи внаслідок реалізації регіональної 
політики чи вдосконалення її інструментарію до-
цільно використати інтегральний коефіцієнт струк-
турних змін А. Салаї [7, с. 166-169]: 
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де 10 , ii dd  − відносні показники структури 
банківської системи i -го регіону в базовому і звіт-
ному періодах; 

n  − кількість регіонів. 
Ще одним показником оцінки структурних зру-

шень є інтегральний коефіцієнт структурних від-
мінностей Гатєва: 
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де 10 , ii dd  − відносні показники структури су-
купності i -го регіону в базовому і звітному періо-
дах; 

n  − кількість груп (регіонів) у сукупності. 
Шляхом використання коефіцієнта структурних 

змін А. Салаї та інтегрального коефіцієнта струк-
турних відмінностей К. Гатєва визначено рівень 

Таблиця 2
Індексний метод визначення показників розвитку регіональної банківської системи 

 

Показники Методика обчислення 

Індекс інституціонального розвитку 

Показник експансії Відношення кількості банків інших регіонів до кількості банків ре-
гіону 

Забезпеченість населення регіону підроз-
ділами банків 

Кількість внутрішніх структурних підрозділів кредитних організацій 
на 100 тис. осіб 

Концентрація активів Відношення активів банків регіону до їх кількості 
Концентрація власного капіталу Відношення власного капіталу банків регіону до їх кількості 

Індекс економічного розвитку 
Достатність капіталу Відношення капіталу до активів банків 
Частка вкладів населення у зобов’язаннях Відношення вкладів населення до зобов’язань банків 
Ефективність використання залучених 
засобів Відношення активів до залучених засобів 

Якість кредитного портфеля Відношення протермінованої заборгованості до кредитів національ-
ної банківської системи 

Індекс взаємодії з економікою регіону 
Частка активів у ВРП Відношення активів до ВРП 
Частка кредитів у ВРП Відношення кредитів до ВРП 
Рівень розвитку ощадної справи Відношення депозитів на душу населення до доходів 
 
Джерело: [1, 2, 4, 5] 
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розходження у регіональній структурі банківської 
системи за кількістю банків та їх підрозділів (яку 
певною мірою згладжує розвиток мережі філій та 
відділень), обсягом залучених депозитів від фінан-
сових та нефінансових корпорацій, домашніх госпо-
дарств, обсягами кредитування фінансових та нефі-
нансових корпорацій, домашніх господарств (рис. 1). 

Коефіцієнти А. Салаї та К. Гатєва дозволяють 
констатувати, що для депозитної та кредитної діяль-
ності банківських установ в Україні зміна регіо-
нальної структури впродовж 2008-2013 рр. відбува-
лася по-різному. Якщо депозитна діяльність банків ха-
рактеризувалася незначними структурними змінами у 
розрізі регіонів, то кредитна, навпаки, суттєвими. 

4. Групування регіонів з метою вироблення та 
застосування заходів регіональної політики не до 
кожної окремо взятої регіональної банківської сис-
теми, а до сукупності зі схожими характеристи-
ками. На основі кластерного аналізу доведено, що 
оптимальним у 2013 році було об’єднання регіонів 
за рівнем розвитку банківської системи в такі гру-
пи: 1) Київська область, м. Київ; 2) Дніпропетровсь-
ка область; 3) Донецька область; 4) Одеська об-
ласть; 5) решта областей. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Отже, аналіз і оцінка 
 

 

 
Інтенсивність структурних зрушень у регіонах за 
кількістю банків, що подають звітність НБУ 

 
Інтенсивність структурних зрушень у регіонах за 
обсягами депозитів інших фінансових корпорацій 

 
Інтенсивність структурних зрушень в обсягах 
депозитів нефінансових корпорацій 

 
Інтенсивність структурних зрушень в обсягах 
депозитів домашніх господарств 

Інтенсивність структурних зрушень в обсягах наданих 
кредитів іншим фінансовим корпораціям 

 
Інтенсивність структурних зрушень в обсягах 
наданих кредитів нефінансовим корпораціям 

 

Інтенсивність структурних 
зрушень в обсягах наданих 
кредитів домашнім 
господарствам 

 
Рис. 1. Рівні розходження в регіональній структурі банківської системи України за окремими показниками, 

2008-2013 рр. 
Джерело: розроблено автором 
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сучасних тенденцій розвитку банківської системи 
України в регіональному вимірі дозволили виокре-
мити характерні особливості її функціонування, 
зокрема: 

1. Існування значних диспропорцій у її терито-
ріальній структурі та відсутність у значній кількості 
областей банків-юридичних осіб. Такий стан речей 
неминуче може призвести до економічної відста-
лості регіонів із нерозвинутою банківською систе-
мою [8, с. 127]. Тому важливим завданням держави 
у сфері фінансової політики повинно бути сти-
мулювання інтересів комерційних банків до діяль-
ності у проблемних регіонах.  

2. Нерівномірність регіональної концентрації 
банківської системи. Більшість комерційних банків 
концентрується у столичному регіоні. Так, у м. Київ 
та Київській області у 2013 році було зареєстровано 
120 комерційних банків (66,67% від їх загальної 
кількості). Іншими регіональними центрами кон-
центрації української банківської мережі є Дніпро-
петровська (14 комерційних банків, або 7,78% від 
загальної кількості), Донецька (10 комерційних 
банків, або 5,56% від загальної кількості), Хар-
ківська (7 комерційних банків, або 3,89% від загаль-
ної кількості), Одеська (8 комерційних банків, або 
4,44% від загальної кількості) області. Окрім того, 
нерівномірність регіональної концентрації банківської 
системи поглиблює висока залежність філій та від-
ділень комерційних банків, що їм підпорядковані. 

3. Економічна неефективність регіональної ло-
калізації банківської системи. Негативним наслід-
ком нерівномірності розміщення українських бан-
ків стає відтік фінансових ресурсів банків із одних 
регіонів в інші, де розташовані головні офіси ко-
мерційних банків, що створює негативні тенденції 
посилення територіальної нерівномірності соціаль-
но-економічного розвитку всієї країни, депресив-
ності низки регіонів України [3, с. 224]. Зокрема, 
нерівномірність регіональної концентрації комер-
ційних банків України зумовила поділ регіонів на 
дві групи: регіони-донори (АР Крим, Донецька, 
Житомирська, Івано-Франківська, Київська, Лу-
ганська, Львівська, Тернопільська, Черкаська облас-
ті) і регіони-реципієнти (Вінницька, Волинська, 
Дніпропетровська, Закарпатська, Запорізька, Кіро-
воградська, Миколаївська, Одеська, Полтавська, 
Рівненська, Сумська, Харківська, Херсонська, Чер-
нівецька, Чернігівська області, м. Київ). З огляду на 
вищевикладене виходом може бути орієнтування в 
розміщенні банківської мережі на густоту населен-
ня, фінансове стимулювання розвитку депресивних 
регіонів. 

4. Суттєва частка іноземних інвесторів у сумар-
ному капіталі вітчизняної банківської системи. Так, 
на початок 2015 р. в Україні діяв 51 комерційний 
банк із іноземним капіталом. У повній власності 
(100% корпоративних прав) іноземних інвесторів 
перебуває близько 11,7% (19 банків) від загальної 
кількості банків, що володіють ліцензією НБУ на 
здійснення банківських операцій. Частка інозем-
ного капіталу в банківській системі – 32,5% [9]. 

5. Погано розвинута технічна база функціону-
вання банківської системи у регіонах. Зокрема, 

комерційні банки в регіонах за своїм технічним 
оснащенням суттєво відстають від столичних. 
Багато з них не володіють сучасними банківськими 
системами через низьку професійну підготовку пер-
соналу і низький рівень застосування комп’ютерних 
технологій та розвитку комунікаційних мереж. 
Портфель банківських послуг, що їх надають у 
регіонах, є не таким наповненим, як у регіонах-
лідерах.  

Запропонований методичний підхід дозволяє 
розвинути теорію і методологію функціонування 
регіональних банківських систем, що дасть мож-
ливість у подальшому розробляти перспективні 
напрями їх розвитку із урахуванням задекларованих 
НБУ трансформаційних змін у функціонуванні 
регіональних банківських систем із виокремленням 
Західного (м. Львів), Центрального (м. Київ), Пів-
денного (м. Одеса), Східного (м. Дніпропетровськ) 
територіальних управлінь НБУ. 
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Анотація. Розглянуті особливості діяльності небанківських інституційних інвесторів як постачаль-
ників інвестиційного капіталу. Відповідно до мети дослідження визначені показники впливу цих інститу-
тів на економічне зростання. Проведено дослідження динаміки зростання інвестиційних активів не-
банківських інституційних інвесторів. Проаналізована структура інвестиційних активів цих фінансових 
інститутів протягом 2005-2013 рр. Визначена пріоритетна роль інститутів спільного інвестування в 
збільшенні обсягів інвестиційного капіталу для розвитку економіки. Зроблений висновок про необхідність 
удосконалення державного регулювання діяльності досліджуваних інститутів з метою зростання обся-
гів їх інвестиційних активів та концентрації інвестиційних ресурсів у пріоритетних галузях національної 
економіки. Подальші дослідження повинні бути спрямовані на вивчення механізмів впливу цих інститутів 
на розвиток національного фондового ринку. 
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Abstract. The article studies the special features of non-banking institutional investors’ activity as suppliers of 
investment capital. Considering the aim of the research, the indices of these institutions’ influence on the 
economic growth are determined. The dynamic of increase non-banking institutional investors’ investment assets 
is studies. The structure of these financial institutions’ investment assets during 2005-2013 is analyzed. The 
institutions of common investment’ priority role in increasing volumes of investment capital for economic growth 
is determined. It is concluded that it is necessary to improve state regulation of the investigated institutions with 
the aim to increase volumes of their investment assets and concentration investment recourses in priorities 
branches of national economic. Further research should focus on studying mechanisms of these institutions’ 
influence on the stock national market development. 
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Постановка проблеми. Зростання економіки 

ринкового типу забезпечується ефективним функ-
ціонуванням інститутів фінансової сфери, в складі 
яких зростає роль небанківських інституційних ін-
весторів. Діяльність цих установ, до складу яких 
належать інститути спільного інвестування (ІСІ), 
страхові організації, недержавні пенсійні фонди 
(НПФ), кредитні спілки та ін., забезпечує нагромад-
ження фінансових ресурсів, що є альтернативними 
до банківського кредитування джерелами фінан-
сування економічної діяльності. 

Головне завдання діяльності небанківських інс-
титуційних інвесторів, як і банків, полягає в забез-
печенні руху фінансових ресурсів від кредиторів до 
позичальників та їх трансформації в часі та просторі 
в інші види з метою ефективного перерозподілу та 
спрямування на розвиток економіки. Сталий еконо-
мічний розвиток в Україні можливий лише за умови 

залучення достатніх обсягів інвестиційних ресурсів 
для здійснення структурних зрушень у господарсь-
кому комплексі країни. Проте в умовах еволюцій-
ного розвитку банківської системи остання не в змо-
зі забезпечити нагромадження достатнього обсягу 
інвестиційних ресурсів для забезпечення економіч-
ного зростання, а залучення значного зарубіжного 
капіталу призведе до втрати економічної незалеж-
ності [4, с. 73]. В цих умовах актуалізується завдання 
пошуку необхідних обсягів внутрішніх інвестицій-
них ресурсів, які можуть бути запропоновані вітчиз-
няними фінансовими інститутами, в першу чергу 
небанківськими інституційними інвесторами. Вихо-
дячи з вищевиклаеного, визначення тенденцій роз-
витку діяльності досліджуваної групи фінансових 
інститутів щодо нагромадження та постачання інвес-
тиційних ресурсів для розвитку економіки є ак-
туальним напрямом наукових досліджень. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ос-
танніми роками суттєво зріс інтерес вітчизняних 
науковців до вивчення практики діяльності небан-
ківських інституційних інвесторів. Комплексне 
вивчення особливостей діяльності досліджуваної 
групи фінансових інститутів у вітчизняних реаліях 
здійснили З. Ватаманюк [2], Т. Кушнір [2], С. Мо-
шенський [7], С. Реверчук [10] та ін.  

Науковці відзначають важливу роль небан-
ківських інституційних інвесторів у збільшенні об-
сягів внутрішніх інвестиційних ресурсів, яка зрос-
тає за умов розвитку ринкової інфраструктури, 
вдосконалення фінансових відносин у країні, про-
ведення ефективної державної політики щодо сти-
мулювання інституційного інвестування, зростання 
довіри з боку населення до діяльності небанківсь-
ких фінансових інститутів. Спираючись на прак-
тику діяльності досліджуваних видів інституційних 
інвесторів у країнах із розвиненим фінансовим рин-
ком, робиться висновок про необхідність поси-
лення ролі та значення вітчизняних інститутів у 
процесах економічного зростання та наближення 
практики їх діяльності до західних стандартів.  

В умовах загострення кризових явищ у бан-
ківській системі країни завдання розвитку альтер-
нативних банківському кредитуванню механізмів 
фінансування економічної діяльності стає ще більш 
актуальним, що потребує комплексних наукових дос-
ліджень у цій сфері.  

 
Постановка завдання. Відповідно до обраного 

напряму наукового дослідження було поставлено 
завдання: визначити механізми впливу небанківсь-
ких інституційних інвесторів на економічне зрос-
тання, оцінити обсяги та динаміку інвестиційних 
активів цих інститутів протягом 2005-2013 рр., виз-
начити „лідерів” та „аутсайдерів” небанківського 
інституційного інвестування та порівняти тенденції 
розвитку інвестування в діяльності банків та 
інституційних інвесторів небанківського типу.  

 
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Вплив діяльності небанківських інституційних ін-
весторів на забезпечення економічного зростання 
країни не можна окреслити однозначно. Переваги 
діяльності фінансових інститутів щодо подолання 
проблеми асиметричної інформації, забезпечення 
економії інвестиційних витрат, професійного управ-
ління активами, володіння більшим обсягом ін-
формації про процеси на фінансовому ринку призво-
дять до зростання привабливості колективних форм 
інвестування та довготермінових механізмів нагро-
мадження коштів, що пропонуються інституційними 
інвесторами. Зазначені процеси забезпечують нагро-
мадження інвестиційних ресурсів у більших обсягах 
та оптимізують процеси їх перерозподілу та спря-
мування до найбільш ефективних споживачів. 

Як і інші види фінансових інститутів, інститу-
ційні інвестори створюють нову вартість і слугують 
джерелом економічного зростання завдяки здат-
ності до забезпечення стабільних трансакцій у ме-
жах країни, мобілізації заощаджень та їх трансфор-

мації в інвестиційні ресурси для інноваційних 
проектів, зниження ризиків інвестиційної діяльно-
сті та корпоративний контроль [11, с. 84]. 

Здійснюючи багатоаспектну інвестиційну діяль-
ність, небанківські інституційні інвестори сприяють 
нарощуванню ресурсної бази банківської системи 
країни, збільшують масштаби застосування фондо-
вого способу фінансування господарської діяльно-
сті, беруть участь у реалізації державних програм 
розвитку стратегічних галузей народного госпо-
дарства, фінансують венчурний бізнес, впровад-
ження інноваційних проектів тощо. 

За допомогою інструментів колективного інвес-
тування та надання фінансових послуг, що передба-
чають нагромадження капіталу, небанківські інсти-
туційні інвестори залучають кошти населення і 
суб’єктів господарювання з наступною їх трансфор-
мацією в продукти фінансування бізнесу, що у разі 
проведення ефективної грошово-кредитної політики 
сприятиме підвищенню рівня монетизації економіки 
без інфляційного тиску. І саме це є потужним дже-
релом довгострокового економічного зростання краї-
ни [6, с. 97]. 

Збільшення видів та кількості інституційних 
інвесторів небанківського фінансового сектора (НФС) 
призводить до нагромадження інвестиційного ка-
піталу в більших обсягах та зниження його ціни.  

Ключовим показником для оцінки впливу діяль-
ності небанківських інституційних інвесторів на еко-
номічне зростання, на нашу думку, є вартість су-
купних інвестиційних активів цих інститутів, що 
представлені інструментами фінансового ринку та 
іншими продуктивними об’єктами інвестування. До 
складу сукупних інвестиційних активів нами були 
включені активи, що сформовані інституційними ін-
весторами внаслідок реалізації обраних інвестицій-
них стратегій, відповідно до вимог законодавства, з 
метою одержання прибутку та збереження реальної 
вартості залучених коштів. Це активи страховиків, 
визначені законодавством для представлення кош-
тів страхових резервів, активи НПФ, які у своїй ма-
сі є вкладеними у фінансові активи, чисті активи 
ІСІ, продуктивні активи кредитних спілок. До бази 
розрахунку зазначеного показника не увійшли ак-
тиви інституційних інвесторів, що сформовані за 
рахунок їх боргових зобов’язань. За нашими розра-
хунками, загальна величина інвестиційних активів 
інституційних інвесторів НФС на кінець 2013 р. 
становила близько 200,7 млрд. грн. (рис. 1). За пе-
ріод 2004-2013 рр. зазначений показник зріс більш 
ніж у 10 разів, що позитивно характеризує розвиток 
діяльності інституційних інвесторів НФС та їх 
вплив на фінансування національної економіки. 

Інвестиційні активи характеризуються неодно-
рідністю і для різних видів інституційних інвес-
торів можуть являти собою кошти, розміщені на 
банківських депозитних рахунках, цінні папери, 
банківські метали, інші фінансові інструменти, пра-
ва вимоги до перестраховиків, надані кредити; 
придбані основні засоби та інші об’єкти нерухо-
мості тощо. 
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Співвідношення вартості досліджуваних інвес-
тиційних активів до обсягу ВВП протягом 2005-
2013 рр. виявило стійку тенденцію до зростання. В 
2004 р. значення цього показника становило лише 
5,8 %, тоді як за десятилітній період зросло в  
2,4 рази до 13,8 % (рис. 1). 

Незважаючи на наявний прогрес у нарощуванні 
активів, за обсягами здійснюваних інвестицій 
інституційні інвестори НФС суттєво поступаються 
банкам. Для порівняння слід зазначити, що спів-
відношення чистих активів вітчизняних банків до 
ВВП на кінець 2013 р. становило 87,9 %, що більш 
ніж у шість разів перевищує значення показника 
інституційних інвесторів [8].  

Найбільш потужними інвесторами національної 
економіки серед інститутів НФС є інститути спіль-
ного інвестування та страхові компанії. За нашими 
розрахунками, в структурі інвестиційних активів 
цієї групи інвесторів у 2013 р. 79,0 % припадало на 
ІСІ, 18,9 % – на страхові організації, 1,0 % – на 
недержавні пенсійні фонди та 1,1 % – на кредитні 

спілки (табл. 1). Протягом 2005-2013 рр. відбулася 
зміна лідерів у небанківському інституційному ін-
вестуванні. Страхові компанії, які були лідерами за 
обсягом нагромаджених інвестиційних активів на 
початку періоду дослідження (64,9 % в 2005 р.), 
поступилися венчурним ІСІ, знизивши свою частку 
в інвестиційних операціях у 2013 р. до 18,9 %. 
Інвестиційні вкладення НПФ та кредитних спілок є 
мізерними і не мають будь-якого вагомого впливу 
на розвиток економіки. 

Для визначення впливу діяльності інституцій-
них інвесторів на економічне зростання нами 
запропонована система показників, використання 
яких дозволить оцінити масштаби інвестиційної 
діяльності цих інститутів. Розраховані значення та-
ких показників за період 2005-2013 рр. наведені в 
таблиці 2. Серед них: показники вартості інвести-
ційних активів, ланцюгові темпи їх зміни, спів-
відношення величини інвестиційних активів до 
обсягу інвестицій в основний капітал, кредитно-
інвестиційного портфеля банків, ВВП тощо.  
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Рис. 1. Динаміка загальних активів та інвестиційних активів інституційних інвесторів НФС  

протягом 2004-2013 рр. * 
* Побудовано автором за даними [1; 8; 9]. 

Таблиця 1
Структура інвестиційних активів небанківських інституційних інвесторів протягом 2005-2013 рр.* 

                                                                                                                                                                             (у процентах) 
Роки 

Показники 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Сукупні чисті активи невенчурних ІСІ 2,1 3,4 4,7 4,8 5,9 6,6 6,2 5,1 4,3 
Сукупні чисті активи венчурних ІСІ 23,6 37,0 58,6 59,7 66,1 68,3 71,6 67,4 74,7 
Сукупні чисті активи ІСІ 25,7 40,4 63,3 64,5 72,0 74,9 77,8 72,5 79,0 
Активи страховиків 64,9 50,7 29,1 28,2 23,5 21,9 19,8 25,4 18,9 
Активи НПФ 0,2 0,4 0,4 0,7 0,9 0,9 1,0 0,9 1,0 
Інвестиційні активи кредитних спілок 9,2 8,5 7,2 6,6 3,6 2,3 1,4 1,2 1,1 
              Разом: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

 
* Розраховано автором за даними [1; 9]. 
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Інвестування в діяльності досліджуваних фі-
нансових установ відіграє пріоритетну роль, тому 
частка інвестиційних активів у загальних активах 
залишалася переважаючою протягом періоду дос-
лідження. Найвище значення цього показника було 
досягнуто в 2012 р., становивши 88,23 %. 

Інвестиційні активи являють собою продуктив-
ні активи фінансових інститутів, що забезпечують 
одержання інвестиційного доходу. Збільшення 
частки таких активів забезпечує більш раціональне 
використання інституційними інвесторами залуче-
них коштів. Діяльність інституційних інвесторів 
можна вважати ефективною, якщо темпи приросту 
інвестиційних активів будуть перевищувати темпи 
нагромадження їх загальних активів. При такому 
співвідношенні залучені кошти учасників та клієн-
тів інституційних інвесторів будуть більшою мірою 
інвестовані в інструменти фінансового ринку та в 
інші продуктивні об’єкти й забезпечувати отри-
мання більшого інвестиційного доходу.  

Порівняння темпів зміни зазначених показників 
(табл. 2) дає підстави зробити висновок про зрос-
тання ефективності діяльності інституційних інвес-
торів у 2006, 2007, 2009, 2010 та 2012 роках. У кри-
зовому 2008 р. та післякризовому 2013 р. приріст 
вартості інвестиційних активів забезпечувався ниж-
чими темпами, ніж загальних активів. Найвища 
ефективність цієї діяльності спостерігалася в 2006-
2007 рр. 

Можна стверджувати про появу тенденції до 
зростання ролі інституційних інвесторів у фінансу-
ванні вітчизняної економіки. Цей висновок під-
тверджується аналізом наступного показника – 
співвідношення вартості інвестицій інституційних 
інвесторів до обсягу вкладень в основний капітал, 
здійснених у національній економіці. 

Капітальні інвестиції являють собою необхідне 
та пріоритетне джерело розширеного відтворення 
економіки. Оскільки інвестиції інституційних ін-
весторів НФС мають переважно довгостроковий 
характер, їх можна розглядати як важливе джерело 
постачання ресурсів для створення або оновлення 
основних засобів тим суб’єктам господарювання, 
що використовують фондовий спосіб фінансування. 
С капітал інституційних інвесторів, вкладений в 
інструменти фінансового ринку, опосередковано 
спрямовується на фінансування інвестицій в основ-
ний капітал тими суб’єктами господарювання, які 
здійснили випуск акцій та облігацій підприємств. 
Для венчурних ІСІ обмежень щодо вкладення наг-
ромаджених коштів в об’єкти нерухомості не існує, 
тому ці інститути мають право в процесі інвес-
тування безпосередньо здійснювати придбання ос-
новних засобів підприємств або забезпечувати 
процес їх створення. 

На початку періоду дослідження співвідношен-
ня інвестиційних активів інституційних інвесторів 
НФС до загального обсягу капітальних вкладень, 
здійснених у вітчизняній економіці, становило 
26,22 %, а за наступні дев’ять років зросло до 74,96 %, 
збільшившись практично у три рази. Активне на-
рощування значень цього показника почалося з 
2009 р., коли в абсолютному виразі обсяги капі-

тальних вкладень вітчизняних підприємств суттєво 
зменшилися. Криза в економіці обумовила й сут-
тєве скорочення обсягів капітальних вкладень. За 
розрахунками автора, лише за підсумками 2009 р. 
обсяги капітальних вкладень у національній еко-
номіці скоротилися на 29,1 %. Зменшення обсягів 
інвестицій в основний капітал спостерігалось і в 
2013 р., становивши 8,8 % [8]. Виходячи з цього, 
суттєве зростання співвідношення вартості інвести-
ційних активів інституційних інвесторів НФС до 
обсягу капітальних вкладень в економіці країни 
слід розглядати не як здобуток діяльності дослід-
жуваних фінансових інститутів, а як свідчення не-
гараздів у діяльності суб’єктів господарювання, не 
спроможних здійснювати оновлення основного 
капіталу в необхідних для розширеного відтворен-
ня обсягах.  

Активні операції фінансових інститутів мають 
позитивний вплив на економічне зростання країни 
за умови, коли темпи нарощування таких операцій 
є вищими за темпи зростання ВВП. Порівняння 
ланцюгових темпів приросту ВВП та інвестиційних 
активів інституційних інвесторів НФС за 2005- 
2013 рр. наочно характеризує перевищення темпів 
нарощування обсягів інвестиційної діяльності дос-
ліджуваними фінансовими інститутами над темпа-
ми зростання ВВП (рис. 2). У докризових 2006-
2007 рр. темпи зростання обсягів інвестування дос-
ліджуваними інституційними інвесторами були прак-
тично втричі вищими за річні темпи приросту ВВП. 
У цей період економічне зростання країни забез-
печувалося в тому числі і за рахунок вкладень інст-
итуційних інвесторів НФС, у першу чергу за ра-
хунок ІСІ. В наступних роках аналізу (за винятком 
2011 р.) спостерігалося невелике перевищення річ-
них темпів приросту інвестиційних активів над 
темпами приросту ВВП, проте вже не таке перекон-
ливе, як у докризовому періоді (рис. 2). 

Діяльність інституційних інвесторів НФС щодо 
залучення коштів для фінансування економічного 
розвитку країни в досліджуваному періоді демонст-
рувала динамічне зростання в першу чергу за ра-
хунок нарощування активів інститутами спільного 
інвестування. Високий динамізм розвитку діяль-
ності ІСІ обумовив істотне збільшення обсягів ін-
вестиційних ресурсів на вітчизняному ринку.  

Для визначення майбутніх змін у структурі 
фінансування національної економіки за рахунок 
коштів, нагромаджених банківськими установами 
та інституційними інвесторами НФС, доцільно 
здійснити порівняння темпів росту обсягів актив-
них операцій таких двох груп фінансових інститу-
тів. Для цього використаємо показник співвідно-
шення річних темпів росту активів інвестиційного 
спрямування інституційних інвесторів НФС та 
кредитно-інвестиційного портфеля банків та показ-
ник співвідношення річних темпів росту загальних 
активів досліджуваної групи інвесторів та загаль-
них активів банків. Значення цих показників ви-
мірюються у разах і дають можливість визначити, в 
якої з двох груп фінансових інститутів обсяги 
інвестування у досліджуваному періоді змінювали-
ся динамічніше. 
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Порівняння значень цих показників (табл. 2) 
дає підстави зробити висновок, що протягом дос-
ліджуваного періоду для групи інституційних 
інвесторів НФС були характерними дещо вищі тем-
пи нарощування загальних активів та активів, що 
мають інвестиційне спрямування, ніж для банків. 
Зазначена тенденція призвела до поступового зрос-
тання питомої ваги інвестиційних активів дослід-
жуваної групи фінансових інститутів у загальному 
обсязі інвестиційних вкладень банків та інституцій-
них інвесторів небанківського типу (табл. 2). У 
2005 р. зазначений показник становив 10,1 %, а до 
кінця 2013 р. зріс до 16,1 %.  Таким чином, можна 
стверджувати про невеликі позитивні зрушення в 
структурі фінансування національної економіки, 
що відбулися протягом досліджуваних років і які 
полягають у більшому використанні фондового 
способу та небанківських форм фінансового посе-
редництва для залучення та нагромадження інвес-
тиційних ресурсів. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у цьому напрямі. Проведене дослідження 
впливу діяльності небанківських інституційних ін-
весторів на економічне зростання засвідчило наяв-
ність позитивної тенденції до збільшення обсягів 
інвестиційних ресурсів, що акумулюються та пере-
розподіляються такими фінансовими інститутами. 
Активний розвиток інституційного інвестування в 
небанківському фінансовому секторі, що мав місце 
протягом 2004-2013 рр., переважно забезпечувався 
за рахунок діяльності інститутів спільного інвес-
тування, в меншій мірі – страхових компаній. 

Найбільш потужними інституційними інвесторами 
небанківського типу є венчурні інвестиційні фонди. 
Лідерство венчурних фондів у процесах залучення 
інвестиційного капіталу визначає особливості не-
банківського інституційного інвестування в Украї-
ні. 

Надмірно швидке нарощування інвестиційних 
активів венчурними ІСІ  та нерівномірний розвиток 
інших видів інституційних інвесторів небанківсь-
кого типу свідчить про наявність диспропорцій у 
функціонуванні фінансового сектора країни. Вони 
полягають у домінуванні короткострокових форм 
інвестування, які часто мають спекулятивний ха-
рактер, стрімкому та непропорційному відносно 
реального сектора економіки зростанні активів фі-
нансових установ, відокремленні потоків капіталу 
від потоків товарів та послуг, відтягуванні капіталу 
з виробничої сфери у фінансовий сектор [5, с. 17]. 
У таких умовах діяльність інституційних інвесторів 
НФС не обов’язково забезпечує надходження нагро-
маджених ресурсів у реальний сектор [3, с. 17]. 

Для посилення ролі небанківських інституцій-
них інвесторів у фінансуванні економічного зрос-
тання необхідним є вдосконалення державного ре-
гулювання діяльності досліджуваних інститутів у 
цілях зростання обсягів їх інвестиційних активів та 
концентрації нагромаджених ресурсів у пріори-
тетних сферах розвитку національної економіки. 
Подальші дослідження повинні бути спрямовані на 
вивчення механізмів посилення впливу інституцій-
них інвесторів небанківського типу на розвиток 
національного фондового ринку. 
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Рис. 2. Порівняння річних темпів приросту ВВП та інвестиційних активів інституційних інвесторів НФС  
у 2005-2013 рр.* 

* Побудований автором за даними [1; 8; 9].  
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Анотація. В статті окреслено особливості формування та реалізації процентної політики в Україні 

в умовах макроекономічної нестабільності. Розглянуто регулятивний вплив облікової ставки Націо-
нального банку України на окремі параметри функціонування грошового й реального секторів економіки. 
Досліджено дію даного інструмента на інфляційні процеси, активізацію депозитної й кредитної діяль-
ності, активність іноземного інвестування й девальвацію національної грошової одиниці. Обґрунтовано 
необхідність подальших наукових досліджень розвитку інструментів впливу на стан грошово-кредитного 
ринку в умовах впровадження інфляційного таргетування. 
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FEATURES OF INTEREST RATE POLICY FORMATION AND 

IMPLEMENTATION IN UKRAINE IN CONDITIONS OF FINANCIAL 
INSTABILITY 

 
Abstract. In the article the features of interest rate policy formation and implementation in Ukraine in 

conditions  of macroeconomic instability are investigated. The regulatory impact of Ukraine’s National Bank rate 
on the parameters of economy’s monetary and real sectors functioning is considered. The effect of this instrument 
on inflation, intensification of deposit and lending operations, the activity of foreign investment and the 
devaluation of the national currency is studied. The necessity of further research of influence instruments 
development on the situation in the money market in the conditions of inflation targeting implementation is 
proved. 
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Постановка проблеми. Сьогодні Україна гост-

ро відчуває зниження купівельної спроможності 
національної грошової одиниці, про що свідчить 
стрімке зростання рівня цін та падіння обмінного 
курсу гривні. Саме стабільність національної гро-
шової одиниці, яка є головним законодавчим пріо-
ритетом Національного банку України, служить 
запорукою поступального економічного розвитку, 
підтримання високого рівня зайнятості, зростання 
життєвого рівня населення. 

Тому ключовим завданням регулятивних орга-
нів влади, зокрема НБУ, є стримування інфляції, 
зниження інфляційних очікувань на ринку та забез-
печення її низького рівня у майбутньому в межах 
визначених цільових орієнтирів. Реалізація основ-
ного завдання Національного банку – забезпечення 
цінової стабільності в країні – здійснюється шля-
хом проведення відповідної монетарної політики. 

 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Одним із основних інструментів, який активно ви-
користовує центральний банк для забезпечення ці-

нової стабільності, залишається процентна політи-
ка. Цей інструмент монетарного регулювання ши-
роко досліджений в економічній літературі як віт-
чизняними, так і зарубіжними науковцями. Теоре-
тичні та практичні засади застосування процентної 
політики для макроекономічного регулювання 
економіки ґрунтовно досліджено у працях таких 
вітчизняних науковців, як Петрик О., Стельмах В., 
Мороз А., Міщенко С., Буковинський С., Бере-
славська О., Корнєєв В. та ін. Здебільшого дослід-
ники проблематики відсоткової ставки приділяли 
увагу загальноекономічним аспектам механізму її 
дії як інструмента макроекономічної політики, ре-
гулятора сукупного попиту та рівноваги на гро-
шовому ринку [4; 6; 7; 8], монетарного важеля ви-
рівнювання платіжного балансу та валютного курсу 
[2; 3], базового інструмента регулювання інфляції в 
межах запровадження режиму інфляційного тарге-
тування [5; 11]. Однак практика застосування про-
центної політики в умовах політичної й фінансової 
нестабільності на тлі воєнного конфлікту на сході 
України має свої особливості. Це зумовлює потребу 
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подальших наукових досліджень регуляторного 
впливу даного інструмента на забезпечення фі-
нансової та цінової стабільності, його нелінійних 
зв’язків із макроекономічними процесами в країні.  

 
Постановка завдання. Метою статті є дослід-

ження особливостей формування та реалізації 
процентної політики в Україні в умовах фінансової 
нестабільності, а також визначення її дієвості щодо 
реальних умов функціонування економіки України. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. Про-

центна політика є класичним антиінфляційним інст-
рументом впливу центральних банків на економіку 
країни через регулювання процентних ставок. 
Останні слугують інформаційними індикаторами 
суб’єктам економіки для прийняття відповідних рі-
шень щодо заощаджень, інвестицій, споживання, 
збалансовують попит і пропозицію на фінансовому 
та товарному ринках, а в кінцевому підсумку впли-
вають на темпи зростання економіки, зайнятість 
населення та рівень інфляції  [7, с. 122].  

Відповідно до закономірностей дії процентна 
політика дозволяє регулювати вартість банківських 
кредитів та використовується центральними банка-
ми для впливу на ключові параметри грошового й 
реального секторів економіки: 

- грошову масу (пропозицію грошей) та темпи 
інфляції; 

- ділову активність суб’єктів економіки та 
циклів її розвитку; 

- депозитну активність вкладників банків; 
- дохідність цінних паперів на фінансовому 

ринку; 
- динаміку обмінного курсу гривні. 
Вплив на зазначені величини здійснюється че-

рез так званий процентний канал трансмісійного 
механізму грошово-кредитної політики, де ключова 
роль відводиться обліковій ставці центрального 
банку та офіційним процентним ставкам за його 
операціями [1]. Всі офіційні процентні ставки є 
встановленим розміром плати за розміщені чи за-
лучені кошти, який встановлюється Національним 
банком як важіль впливу на економічні процеси, 
застосовується у сферах економіки, банківської та 
зовнішньоекономічної діяльності, а також як 
інструмент в антиінфляційних заходах [7, с. 126]. 

В Україні процентна політика як один із заходів 
державного регулювання економіки та боротьби з 
інфляцією застосовувалася Національним банком з 
часу здобуття політичної та економічної незалеж-
ності країни й становлення власної грошово-
кредитної системи. 

Ретроспективне вивчення особливостей форму-
вання та реалізації процентної політики в Україні 
дозволило виокремити такі тенденції її викорис-
тання. З 1991 р. до 1998 р. вона застосовувалась як 
антиінфляційний інструмент в межах проведення 
жорсткої монетарної політики. З 1998 р. до 2008 р. 
– сигналізувала про лібералізацію регулятивних дій 
НБУ в монетарній сфері. Незначне підвищення 
облікової ставки НБУ до 12% відбулося у 2008 р. в 
умовах кризи банківської ліквідності. Однак, по-
чинаючи з 2009 р., на фоні падіння інфляції, НБУ 
відновив тенденцію до зниження облікової ставки 
(табл. 1). Її мінімальний розмір (6,5% річних) було 
зафіксовано у 2013 р., що свідчить про проведення 
в цей період м’якої монетарної політики, спрямо-
ваної на стимулювання ділової активності та зрос-
тання реальної економіки. 

В умовах відновлення та наростання кризових 
явищ, погіршення макроекономічних показників, 
напруженої ситуації на грошово-кредитному ринку 
(див. табл. 1) процентна ставка і надалі залишалася 
основним інструментом монетарної політики НБУ 
в межах поступового переходу до запровадження 
режиму таргетування інфляції. 

Починаючи з 2014 року, Національний банк 
України констатує різке зростання інфляції (близь-
ко 25% у 2014 р., 34,5% у лютому 2015 р.), що 
створює ризики для цінової стабільності в Україні. 
Поштовхом до прискорення інфляції послужило 
погіршення ринкових очікувань суб’єктів економі-
ки на тлі суспільно-політичних подій, які супро-
воджувалися відпливом депозитних коштів із бан-
ків, підвищенням попиту на іноземну валюту. По-
дальше зниження внутрішньої вартості національ-
ної грошової одиниці викликане знеціненням об-
мінного курсу гривні внаслідок реалізації накопи-
чених у минулі роки зовнішніх дисбалансів (з по-
чатку 2014 р. знецінення обмінного курсу гривні 
відносно долара США становило 80%), погіршен-
ням очікувань через військову агресію на сході 
України, оголошенням намірів Уряду про прове-
дення економічних реформ та підвищенням адмі-
ністративно регульованих цін і тарифів [10]. Додат-
ковими факторами підвищеного інфляційного тис-
ку стали запровадження збору на імпортні товари 
та підвищення цін на газ та житлово-комунальні 
тарифи. На думку директора департаменту моне-
тарної політики та економічного аналізу НБУ  
С. Ніколайчука, інфляційні та девальваційні ризики 
й надалі залишатимуться високими через значний 
рівень невизначеності відносно подальшого розвит-
ку подій на сході України [9, с. 11]. 
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В таких умовах Національний банк України ак-
тивно використовує процентну політику для стри-
мування інфляційних процесів. Зокрема, впродовж 
2014 р. НБУ тричі підвищував облікову ставку: 15 
квітня, 17 липня та 13 листопада до 9,5%, 12,5% та 
14% річних відповідно. В результаті чергового 
підвищення 04.03.2015 р. вона зросла до 30% річ-
них. За рахунок дії важелів цього інструмента цент-
робанк має намір стримувати девальваційний тиск 
на гривню, підвищити привабливість банківських 
депозитів та проведення операцій у гривні, сприяти 
покращенню ресурсної бази банківського сектора 
економіки й очікувань учасників грошово-кредит-
ного ринку, збільшити приплив іноземних інвести-
цій, що дозволить знизити напругу та збалансувати 
ситуацію на грошово-кредитному ринку і тим са-
мим посилити підґрунтя для стабільного функціо-
нування фінансової системи, відновлення економіч-
ного зростання загалом.  

Незважаючи на неодноразове підвищення облі-
кової ставки, що супроводжувалося адекватним 
зростанням процентних ставок за кредитами рефі-
нансування (середньозважені процентні ставки ре-
фінансування підвищилися з 6,8% до 18,0%) та 
міжбанківськими кредитами (з 4,1% у 2013 р. до 

10,8% у 2014 р.), грошова база та грошова маса 
впродовж 2014 року і надалі продовжували зрос-
тати. Збільшення даних показників частково зумов-
лене зростанням обсягів кредитів рефінансування 
(зокрема, в І півріччі 2014 р.). При цьому спос-
терігалося незначне зменшення обсягів кредитуван-
ня на міжбанківському ринку в порівнянні з 2013 
роком. На нашу думку, відсутність реагування су-
б’єктів грошово-кредитного ринку на підвищення 
облікової ставки НБУ може бути наслідком існу-
вання часового лагу передачі монетарних імпульсів 
(часовий лаг від 5 до 12 місяців) та певних спеку-
лятивних мотивів окремих комерційних банків в умо-
вах постійного коливання обмінного курсу гривні.  

Очікування щодо зростання обсягів банківсь-
ких депозитів також не виправдали себе. Так, про-
центні ставки за депозитами банків виявилися ма-
лочутливими до змін офіційної процентної полі-
тики і зросли несуттєво, приблизно на 1%. Така 
реакція вважається природною у випадку надлиш-
кової ліквідності банківської системи (нормативи 
ліквідності по банківській системі впродовж дос-
ліджуваного періоду суттєво перевищують норма-
тивні значення (див. табл. 1)). До того ж, розмір 
процентних ставок за депозитами (10,5% річних) 

Таблиця 1
Ключові параметри грошового та реального секторів економіки України в 2008-2014 р.р. 

 
Роки Показники 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
ВВП (у фактичних цінах), млн. грн. 948056 913345 1085935 1299991 1404669 1449406 1566728 
Індекс інфляції, % 122,3 112,3 109,1 104,6 99,8 100,5 124,9 
Грошова база, млн. грн. 186671 194965 225692 239885 255283 307139 333194 
Грошова маса, млн. грн. 515727 487298 597872 685515 773199 908994 956728 

Облікова ставка НБУ, % 10,0-
12,0 10,25 7,75 7,75 7,5 7,0 – 6,5 9,5 – 14,0 

Середньозважені процентні ставки рефінан-
сування банків НБУ за всіма інструментами, % 15,3 16,7 11,6 12,4 8,1 7,2 6,8 – 18,0 

Середньозважені процентні ставки за 
кредитами на міжбанківському ринку, % 10,3 12,2 2,6 5,1 8,5 4,1 10,8 

Середньозважені процентні ставки банків за 
новими кредитами резидентам, % 16,0 18,3 14,6 14,3 15,5 14,4 15,0 

Середньозважені процентні ставки банків за 
новими депозитами резидентів, % 8,3 11,8 9,4 7,3 11,3 9,5 10,5 

Вимоги НБУ до центральних органів держав-
ного управління за цінними паперами, крім 
акцій, млн. грн. 

9027 52947 53667 74577 100119 146863 325722 

Вимоги НБУ до банків за кредитами 
рефінансування,   
млн. грн. 

61132 87499 74923 74625 79004 80176 113383 

Кредити, надані на міжбанківському ринку, 
млн. грн. 1720483 787316 703454 1313270 1539483 1084520 1067110 

Кредити, надані резидентам,  
млн. грн. 734022 723295 732823 801809 815142 910782 1020667 

Депозити, залучені від резидентів, млн. грн. 359740 334953 416650 491756 572342 669974 675093 
Норматив поточної ліквідності (Н5) по системі 
банків України, % (нормативне значення не 
менше 40%) 

75,31 – 
72,41 

75,16 – 
70,30 

72,9 – 
81,11 

77,33 - 
73,33 

70,53 – 
84,30 

79,09 – 
85,81 

80,86 – 
81,38 

 
Джерело: складено автором за [10]. 
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встановлений на значно нижчому рівні відносно 
індексу інфляції (24,9% річних) і негативні очі-
кування вкладників в умовах продовження військо-
вих дій на сході країни також не сприяють зростан-
ню довіри до банківської системи та нарощуванню 
обсягів її діяльності. Ще одним чинником відсут-
ності бажаного ефекту щодо збільшення банківсь-
ких депозитів було рішення про запровадження в 
момент розгортання спіралі валютної і фінансової 
нестабільності податку на процентні доходи з де-
позитів [3, с. 6]. 

Слід зазначити, що ставки за кредитами, нада-
ними суб’єктам економіки, також виявилися мало-
чутливими до змін облікової ставки й зросли з 
14,4% у 2013 р. до 15,0% у 2014 р. та, як зазначає  
С. Ніколайчук, навіть при відносно низькому 
значенні процентних ставок за кредитами у 2014 р. 
Спостерігалося падіння обсягів кредитування фі-
зичних і юридичних осіб як у національній, так і в 
іноземній валютах [9, с. 11]. За нашими дослід-
женнями, незначне абсолютне збільшення залишків 
за кредитами та депозитами суб’єктам економіки на 
початок 2015 р. (див. табл. 1) відбулося, ймовірно, 
за рахунок курсової переоцінки раніше виданих ва-
лютних кредитів та залучених валютних вкладів. За 
твердженням фахівців Національного банку Украї-
ни, відсутність кредитів для реального сектору 
пов’язана винятково з політичними ризиками та 
ризиками бізнес-середовища, побоюванням непо-
вернення коштів і мало пов’язана з процентними 
ставками. А тому підвищення облікової та інших 
процентних ставок справлятиме мінімальний вплив 
на активність у реальному секторі економіки [9,  
с. 11-12]. 

На нашу думку, підвищення облікової процент-
ної ставки, що супроводжується зростанням ставок 
рефінансування, неминуче несе ризик зростання 
процентних ставок за кредитами в реальну еко-
номіку, що лише загострить і без того підвищені 
ризики ділового середовища, звузить потенційні 
можливості кредитної активності банків, призведе 
до зниження дохідності та ефективності їх діяль-
ності, падіння попиту на кредити й скорочення 
ділової активності економічних суб’єктів й реаль-
ної економіки загалом. 

Зростання розміру облікової ставки НБУ супро-
воджується явищем квазімонетизації, тобто стрім-
ким збільшенням урядових цінних паперів у порт-
фелі активів центрального банку. Зокрема, вимоги 
НБУ до центральних органів державного управлін-
ня за цінними паперами впродовж 2014 року зросли 
більш ніж у 2 рази (з 146863 млн. грн. у 2013 році 
до 325722 млн. грн. на кінець 2014 р.). Квазімоне-
тизація призводить до монетизації дефіциту бюд-
жету, збільшення заборгованості за державними 
цінними паперами перед центральним банком, а 
тому ускладнює проведення грошово-кредитної по-
літики, спрямованої на забезпечення цінової ста-
більності, посилює ризик підвищення рівня інфля-
ції, ускладнює управління монетарними інструмен-
тами, що позначається на стані грошового ринку  й, 
відповідно, нейтралізує дієвість процентної полі-
тики НБУ [8, с. 119].  

Як відомо, підвищення облікової ставки цент-
робанку теоретично стимулює приплив у країну ко-
роткострокових іноземних капіталів, що через зрос-
тання обсягів іноземної валюти сприятиме зни-
женню девальваційного тиску на гривню. Водночас 
приплив іноземних інвестицій в Україну зали-
шається малоймовірним через продовження воєн-
ного конфлікту, політичну та фінансову нестабіль-
ність, корупційну складову, що обмежує дієвість 
процентної політики в сучасних умовах. Також 
обмеженість процентної політики щодо збільшення 
пропозиції іноземної валюти на ринку зумовлена 
адміністративними заходами НБУ з регулювання 
валютного ринку. Зокрема, відомі вітчизняні вчені 
зазначають, що встановлення обов’язкового прода-
жу на міжбанківському валютному ринку України 
валютних надходжень з-за кордону, обмеження 
вільного доступу до операцій із купівлі-продажу 
іноземної валюти тощо не тільки не призвело до 
бажаного зростання пропозиції валюти, а й спро-
вокувало призупинення валютних надходжень у 
країну, створення штучного дефіциту валюти, зни-
ження довіри до монетарного регулятора та повер-
нення архаїчної форми її обміну – чорного ринку. 
Таким чином, запроваджені валютні обмеження 
дали протилежний ефект, виявилися неефектив-
ними, сприяли зниженню конкурентної позиції на-
ціональної валюти та посиленню девальваційного 
тиску [2, с. 30; 3, с. 6].  

До того ж, надходження в країну іноземної 
валюти задіюють валютний канал емісії гривні й, за 
відсутності відповідних стерилізаційних операцій, 
несуть ризик подальшого зростання грошової маси 
та розкручування інфляції в умовах падіння ВВП. 
Крім того, збільшення валютних надходжень в 
умовах підвищеного попиту на іноземну валюту 
провокує зростання рівня доларизації в країні, що 
ослаблює вплив центрального банку на грошово-
кредитну сферу, знижує ефективність монетарної 
політики та стимулює зростання інфляційних про-
цесів. 

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Враховуючи складні еко-
номічні умови, викликані внутрішніми та зовніш-
німи факторами, облікова ставка не повною мірою 
виконує свої регулятивні функції, а тому не може 
розглядатися як єдиний інструмент, здатний упо-
вільнити інфляційні процеси в країні, у тому числі 
в межах запровадження режиму інфляційного тар-
гетування. Її підвищення може слугувати лише 
інформативним орієнтиром жорсткої монетарної 
політики Національного банку, що надаватиме по-
зитивний сигнал ринковим економічним агентам 
щодо стримування інфляції в країні [5, с. 18]. 

Отже, можливості процентної політики в Украї-
ні в умовах фінансової та політичної нестабільності 
є обмеженими, а механізм облікової ставки не ви-
конує регулятивної функції в повній мірі, що 
обумовлює необхідність пошуку більш ефективних 
інструментів монетарного регулювання економіки 
та чіткої координації дій центрального банку та 
Уряду при проведенні антиінфляційних і стабіліза-
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ційних заходів загалом. Пошук ефективних інст-
рументів монетарного регулювання з позиції їх не-
лінійних зв’язків із макроекономічними і фінансо-
вими процесами в країні залишається важливим 
напрямом подальших наукових досліджень. 
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ПСИХОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В 

УМОВАХ КРИЗИ 
 

Анотація. Охарактеризовано поведінку керівництва організації щодо управління персоналом в умовах 
кризи. З’ясувавши об’єктивні та суб’єктивні складові претензій працівників, подано модель їх поведінки в 
кризових умовах. Визначено основні етапи антикризового управління персоналом та запропоновано ос-
новні заходи, пов’язані з управлінням кадрами в кризових умовах на кожному із зазначених етапів. Зроб-
лено припущення про залежність успішності менеджерів та інших працівників, в тому числі й у кризових 
умовах, від рівня їх саморегуляції та стресостійкості. Запропоновано механізм підвищення стресо-
стійкості працівників під час кризи, увагу акцентовано на аутогенному тренуванні та заходах щодо 
попередження “вигоряння працівників на роботі”. 
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PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF PERSONNEL MANAGEMENT IN 

CRISIS SITUATIONS 
 
Abstract. Tne study focuses on characterizing the behavior of management organizations with regard to 

personnel management in crisis situations; establishing the objective and subjective components of employee 
claims and setting a behavior model in crisis situations; designating the main stages of crisis management and 
proposing major activities connected with personnel management in crisis situations in each of these stages; 
making the assumption that the managers’ and employees’ success will depend on the level of their self-regulation 
and stress management, including in crisis situations; proposing a mechanism for improving stress management 
of employees in a crisis situation; underlining the importance of autogenous traning and taking measures to 
prevent employee “burnout”. 
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aspects of personnel management. 
 
Постановка проблеми. Управління підприємст-

вами в умовах кризи потребує уваги керівництва не 
лише до економічних, а й до психологічних ас-
пектів. Кризові умови функціонування підприємств 
супроводжуються намаганням керівництва вдатися 
до надекономії всіх ресурсів. Такий підхід зазвичай 
не забезпечує успішної діяльності підприємства. 
Найчастіше інші варіанти управління ним в умовах 
кризи не розглядаються. Найкритичнішим за таких 
умов є скорочення персоналу, часто не обґрунто-
ване. А це супроводжується зниженням продуктив-
ності праці на підприємстві та загалом створенням 
негативного “настрою” у суспільстві.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблему управління персоналом підприємства в 
кризових умовах досліджували ряд вітчизняних та 
іноземних авторів: Г. Ангєлов, Д. Бабкін, В. Кос-
тюк, Н. Новікова, С. Пучкова, О. Сардак, А. Чер-
каський. Однак, на нашу думку, це питання пот-
ребує вивчення й окремих його психологічних ас-
пектів.  

 
Постановка завдання. Метою дослідження є 

визначення психологічних аспектів поведінки пра-
цівників, методів управління персоналом у кризо-

866 
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вих умовах та формування інструментарію анти-
кризового управління кадрами. 

 
Виклад основного матеріалу дослідження. Роз-

глядаючи це питання, в першу чергу слід звернути 
увагу на проблеми, які характерні для управління 
персоналом підприємств в умовах кризи, зокрема:  

- відсутність набору нових працівників; 
- зниження ефективності системи мотивації пра-

ці;  
- відсутність заходів щодо професійного та 

кар’єрного просування персоналу; 
- недостатня увага до ділового оцінювання 

кадрів, скорочення персоналу; 
- відсутність чіткого, раціонального розподілу 

функцій між працівниками, дублювання робіт; 
- відсутність ініціативи працівників;  
- напружена емоційна атмосфера в колективі, 

пов’язана з критичною масою демотивуючих фак-
торів на підприємстві і великою кількістю конф-
ліктних ситуацій. 

Зазвичай керівництво орієнтується на скоро-
чення обсягів діяльності, звільнення персоналу, 
згортання всіх програм розвитку персоналу (нав-
чання, соціальний пакет, мотиваційні програми), 
тотальну мінімізацію всіх видів операційних та 
інших витрат.  

Таким чином, слід зазначити, що в умовах 
кризи основна увага приділяється фінансовим пи-
танням, а стосовно персоналу застосовується комп-
лекс антикризових заходів, орієнтованих за змен-
шення всіляких витрат та його скорочення. 

В умовах кризи доцільним є визначення ос-
новних аспектів поведінки працівників. Претензії 
працівників до керівництва у кризових умовах 
мають як суб’єктивний, так і об’єктивний характер, 
і вага кожного з них одночасно зростає. У даному 
випадку можна стверджувати про зростання міри 
обґрунтованості претензій працівників підприємс-
тва та рівня конфліктності.  

Об’єктивний характер претензій пов’язаний із 
матеріальною складовою та нерівномірним розпо-
ділом завдань. Суб’єктивний характер визначається 
особливостями індивідуального характеру та пси-
хології кожного працівника. Однак претензії, що 
мають суб’єктивний характер, зумовлені підвищен-
ням рівня конфліктності та напруженості в ко-
лективі.  

Потенційна модель поведінки працівників віт-
чизняних підприємств в умовах кризи наведена на 
рис. 1. 

Відповідно зазначеної моделі кризові умови 
функціонування бізнесу зумовлюють зниження у 
працівника задоволеності роботою, підвищення 
стресового стану, що впливає на якість виконаної 
роботи. Тому при формуванні основних напрямів 
антикризового управління персоналом слід врахо-
вувати психологічні аспекти поведінки працівників, 
що зумовлена як об’єктивними, так і суб’єктив-
ними чинниками.  

Всі необхідні заходи з антикризового управ-
ління персоналом доцільно об’єднати в окремі 

групи, що визначають їх певну спрямованість і при-
таманні певному етапу антикризового управління 
персоналом (табл. 1).  

Рекомендовані нами заходи антикризового уп-
равління персоналом сформовані з урахуванням 
наявних пропозицій у науковій літературі. Зокрема, 
до уваги взяті заходи антикризового управління 
персоналом, визначені О. Сардак [11, c. 145]. На на-
шу думку, заходи антикризового управління персо-
налом повинні бути акцентовані на психологічній 
складовій, що проявляється в діагностиці настроїв 
у колективі та поведінки працівників, пошуку шля-
хів оптимізації витрат із одночасною мінімізацією 
рівня конфліктності та стресового стану праців-
ників і менеджерів. 

Ефективність антикризових заходів із управ-
ління персоналом визначається здатністю менед-
жерів до їх особистої саморегуляції. На основі про-
ведених експериментальних досліджень Л. Колес-
ніченко виявлено істотні відмінності у рівнях са-
морегуляції успішних менеджерів у порівнянні їх з 
неуспішними та майбутніми менеджерами. В ус-
пішних менеджерів доведено переважання високо-
го рівня саморегуляції, що характеризується висо-
кою потребою в активності, контролем за власним 
життям та діяльністю, помірно високим рівнем мо-
тивів досягнення, середнім рівнем уникнення 
невдач, високою диференційованістю та узгодже-
ністю цілей особистості, пріоритетом у плануванні 
близької цільової перспективи, домінуванням спря-
мованості на справу та самооцінкою адекватною й 
адекватною з тенденцією до завищення. У неус-
пішних менеджерів переважають здебільшого низь-
кий та середній рівні саморегуляції майже за всіма 
показниками [5]. 

 

 
Рис. 1. Потенційна модель поведінки працівників підприємства в 

умовах кризи 
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Підвищенню рівня особистісної саморегуляції 
та стресостійкості працівників організації та менед-
жерів сприятиме усвідомлення ними власних особ-
ливостей, пов’язаних із потребнісно-мотиваційною 
сферою, та формування позитивного ставлення до 
себе, власної особистості, розвиток адекватного 
оцінювання своїх можливостей і потенціалу, фор-
мування впевненості в собі, закріплення змін у 
поведінці в конкретних ситуаціях взаємодії, підви-
щення стресостійкості. 

Рекомендовані методи підвищення стресостій-
кості та саморегуляції доцільно об’єднати у дві гру-
пи (рис. 2).  

Перша група методів може бути охарактери-
зована як психологічна, пов’язана з психологічни-
ми особливостями особистості. Друга група мето-
дів характеризує потенційно сприятливі умови для 
підвищення рівня стресостійкості та особистісної 
саморегуляції. Такими умовами, на наш погляд, є 
зменшення навантаження та працівників та обсягу 
звітності. 

Особливу увагу для підвищення стресостійко-
сті слід приділяти аутогенному тренуванню. Ауто-
генне тренування – це метод, завдяки якому лю-
дина управляє власним функціональним станом. 

Таблиця 1
Заходи з антикризового управління персоналом підприємства 

 
Етапи процесу 

антикризового управління 
персоналом 

Рекомендовані заходи 

1 2 
1. Періодична діагностика 

кадрового потенціалу 
1.1. Оцінювання структури персоналу. 
1.2. Аналіз ступеня використання і розвитку компетенцій персоналу. 
1.3. Дослідження кваліфікації персоналу. 

2. Розроблення заходів щодо 
маркетингу персоналу 

2.1. Проведення зовнішніх маркетингових досліджень: ринку праці, конкурентів, робочої сили. 
2.2. Організація внутрішніх маркетингових досліджень. 
2.3. Аналіз ступеня задоволення потреб персоналу. 

3. Розробка стратегії 
антикризового управління 

персоналом 

3.1. Збір необхідної інформації та її аналіз. 
3.2. Формування цілей із антикризового управління персоналом. 
3.3. Забезпечення зв’язку антикризової стратегії управління персоналом із генеральною 
стратегією. 
3.4. Формування системи маркетингової підтримки антикризової стратегії управління 
персоналом. 

4. Проектування 
антикризової кадрової 

політики 

4.1. Формування основних напрямів антикризової кадрової політики організації. 
4.2. Залучення персоналу до визначення антикризової політики управління кадрами. 
4.3. Навчання персоналу навичкам із антикризового управління.  

5. Організація антикризових 
кадрових рішень 

5.1. Виявлення можливостей реалізації антикризових кадрових рішень. 
5.2. Раціональний розподіл завдань між підлеглими. 
5.3. Розширення функцій та прав працівників. 
5.4. Оптимізація системи мотивації персоналу. 
5.5. Проведення незалежного оцінювання персоналу (як варіант – споживачами). 

6. Формування та здійснення 
заходів із попередження 

конфліктів та зниження рівня 
стресу працівників 

6.1. Забезпечення взаємовідносин персоналу з керівництвом організації. 
6.2. Врахування керівництвом наростаючого рівня напруженості в колективі. 
6.3. Формування у працівників адекватного відношення до кризи та реалізму в очікуваннях. 
6.4. Розроблення особистого плану розвитку для кожного працівника, його обговорення. 
6.5. Формування сприятливого морально-психологічного клімату в колективі. 
6.6. Часте обговорення проблем із підлеглими для зниження рівня напруження в колективі. 

7. Визначення заходів та 
управління кадровими 

ризиками 

7.1. Діагностика кадрових ризиків в умовах кризи. 
7.2. Прогнозування та оцінка тенденцій зміни основних показників діяльності організації 
при реалізації кадрових ризиків в умовах кризи. 
7.3. Розроблення заходів щодо зниження і попередження кадрових ризиків.  

8. Контроль за виконанням 
заходів антикризового 
управління персоналом 

8.1. Визначення суб’єктів та об’єктів контролю антикризового управління персоналом. 
8.2. Визначення процедури контролю. 
8.3. Виявлення відхилень та їх попередження. 

 

 
 

Рис. 2. Методи підвищення стресостійкості та рівня особистісної 
саморегуляції в організації в умовах кризи 
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Зазначений метод вважається дієвим у запобіганні 
професійному “вигорянню”, проте його застосу-
вання потребує відповідних тренувань. Аутогенне 
тренування має кілька ступенів: навчання релак-
сації та входження до аутогенного занурення, са-
монавіювання та сенсорна репродукція (сюжетне 
представлення).  

З усієї множини вправ аутогенного тренування, 
переважно сформованих основоположником аутоген-
ного тренування, австрійським професором Й. Шуль-
цом, нами визначені найбільш дієздатні для підви-
щення стресостійкості персоналу підприємства, а в 
першу чергу керівництва: 

1. Тренування глибокого дихання. 
2. Концентрування уваги на відчуттях. 
3. Тренування саморозслаблення. 
4. Самонавіювання. 
В кризових умовах функціонування підпри-

ємства можуть бути використані рекомендації, 
сформовані О. Фармагей для запобігання виникнен-
ню синдрому “вигоряння на роботі”: 

- наявність інтересів, що за своїм змістом кар-
динально відмінні від основної діяльності; 

- зміна соціального оточення під час відпочин-
ку; 

- елементи творчості у роботі, створення нових 
проектів; 

- нормальний стан здоров’я, додержання режи-
му сну і харчування, відмова від шкідливих звичок; 

- прагнення втілювати мрії і бажання, форму-
вання вміння іноді програвати, не самоприни-
жуючись, без агресивності; 

- адекватна самооцінка; 
- вміння працювати у нормальному, а не екс-

тремальному режимі; 
- читання не лише професійної, а й іншої лі-

тератури, просто для власного задоволення, не 
орієнтуючись на конкретну користь; 

- участь у семінарах, конференціях, спілкуван-
ня з новими людьми, обмін досвідом; 

- робота з колегами значно вищого або значно 
нижчого професійного рівня; 

- нормальні повноцінні стосунки в родині та 
спілкування з представниками протилежної статі 
[12].  

Запропоновані О. Фармагей рекомендації щодо 
запобігання виникненню синдрому “вигоряння на 
роботі”, на нашу думку, є доповненням до методів 
аутогенного тренування.  

 
Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Таким чином, антикри-
зове управління персоналом повинно орієнтуватися 
на заходи, пов’язані з підвищенням стресостійкості 
та рівня особистісної саморегуляції працівників та 
менеджерів. Перспективним з огляду на подальші 
дослідження є питання застосування методів ауто-
генного тренування та рефлексопрофілактики у за-
безпеченні стресостійкості керівництва організацій. 
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