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УДК 669.013:65.014
П.О. Бегма

Сучасні підходи до управління трудовим 
потенціалом металургійних підприємств

У статті проаналізовано наукові підходи щодо визначення понять «управління 
трудовим потенціалом», «трудова логістика», «управління трудовими ресурсами», «ло-
гістичний менеджмент», «логістичне управління» та «логістична система». Запропоно-
вано авторський підхід щодо визначення поняття логістичне управління трудовим по-
тенціалом підприємства.
Ключові слова: управління персоналом, трудова логістика, трудовий потенціал, логіс-
тичний менеджмент, управління трудовими ресурсами, логістична система.

Постановка проблеми. За останні роки незалежності України зна-
чно знизився рівень інтелектуального, трудового та наукового потенціалу 
як окремих підприємств та організацій, так і металургійної галузі в цілому. 
На сьогоднішній день ми маємо дефіцит робочих та інженерних кадрів ви-
сокої кваліфікації. Висококваліфіковані кадри, які були підготовлені ще в 
часи СРСР, вибувають, а необхідна їм заміни не здійснюється. Перш за все, 
це пов’язано з руйнуванням налагодженої системи навчання та підвищен-
ня кваліфікації персоналу, погіршенням рівня освіти в цілому. Ця пробле-
ма може стати в недалекому майбутньому одним із факторів суттєвого зни-
ження потенціалу української металургії, оскільки для виправлення ситуа-
ції із забезпеченням підприємств висококваліфікованими кадрами потріб-
ні значні фінансові ресурси і час. Таким чином, вивчення сучасних підхо-
дів щодо управління трудовим потенціалом на підприємствах металургій-
ної галузі набуває значної актуальності. Все це обумовлює пошуки нових 
форм управління, розвиток потенційних можливостей персоналу, пошук но-
вих мотиваційних форм.

Аналіз досліджень. Протягом останніх десятиліть проблеми управ-
ління трудового потенціалу знаходяться у полі зору багатьох іноземних та 
вітчизняних вчених. Серед закордонних наукових публікацій виокремлю-
ють дослідження таких вчених, як М. Амстронг, П.Ф. Друкер, А.Я. Кібанов, 
Є.В. Маслов, Є.К. Медведєва, В.Д. Патрушева, Л.І. Лукичева, Ю.Г. Одегов, 
С.Д. Синк, М. Слезингер, Ф.У. Тейлор, С.В. Шекшня, Дж. Шумпетер. Знач-
ний внесок в удосконалення методів управління трудовим потенціалом про-
мислових підприємств регіонів та країни у цілому зробили вітчизняні на-
уковці, такі як: А.І. А моша, С.І.  Бандур, Н.Г.  Білопольский, Д.П.  Богиня, 
В.П. Бородатий, О.С. Власюк, В.І. Герасимчук, М.І. Долішний, С.М. Злуп-
ко, С.П. Калініна, І.Д. Крижко, Р.Р. Ларіна, Н.Д. Лукьянченко, О.Ф. Новіко-
ва, В.В. Онікієенко, Ю.Д. Петров, С.І. Пірожков, Н.Г. Чумаченко, А.М. Яго-
дзинский. За останні роки у наукових колах даною проблематикою займа-
лося дуже багато вчених, які висловили певні трактування цього терміна. У 
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зв’язку з цим з’явилося велика кількість тлумачень даної економічної кате-
горії. Але на наш погляд, все ще немає більш повного узагальнюючого ви-
значення поняття «управління трудового потенціалу підприємства» на осно-
ві потокових процесів.

Формулювання цілей статті. Метою статті є поглиблення розумін-
ня сутності поняття «управління трудовим потенціалом підприємства» на 
основі логістичного підходу.

Основний матеріал дослідження. Сьогодні у всьому світі конкуренто-
спроможність підприємства, разом з новими технологіями та методами ор-
ганізації виробництва, залежить від забезпечення кваліфікованою робочою 
силою, ступеня мотивації персоналу, організаційних структур та форм робо-
ти, який дозволить підвищити рівень конкурентоспроможності робітників 
та ефективного використання їх трудового потенціалу. За нових економіч-
них умов важливого значення набуває практичне використання закордонно-
го досвіду управління трудовим потенціалом. За останні десятиріччя в краї-
нах Західної Європи, США, Японії управління трудовим потенціалом зазна-
ло радикальних змін. З’явився новий погляд на робочу силу як один з клю-
чових ресурсів економіки. Людський чинник стає головним фактором ви-
робництва. Ефективність виробництва значною мірою залежить від якості, 
мотивації та характеру використання робочої сили в цілому та кожного пра-
цівника окремо. Постає питання щодо використання нових підходів в управ-
ління трудовим потенціалом, а саме підходи, які базуються на інноваційно-
му розвитку.

Таким чином, необхідність інноваційного розвитку  – це необхідність 
розробки концепції відтворення трудового потенціалу, базованої на систе-
мі професійного навчання та підвищення кваліфікації. Висококваліфікова-
ні співробітники – це найголовніший безцінний капітал організації. Навіть 
найбільш розвинута техніка втрачає сенс без висококваліфікованих робіт-
ників. Зараз існує гостра необхідність усунення накопичених недоліків у 
сфері підготовки та підвищення кваліфікації працівників. Так, перш за все, 
це недооцінення ролі підготовки спеціалістів для функціонування підпри-
ємства відповідно до його стратегічних завдань щодо розвитку, відсутні 
взаємозв’язки між різними рівнями освіти, майже не використовуються ін-
дивідуальні творчі здібності індивідів та ін. Якщо людей розглядати як ка-
пітал підприємства, то навчання є не що інше, як спосіб примноження цьо-
го капіталу.

Роль трудового потенціалу у менеджменті металургійних підприємств 
останнім часом ігнорувалась. Сьогодні, в нових умовах ринку, більшість 
підприємств починає інтегрувати управління людськими ресурсами з визна-
ченням довготривалої перспективи. Слід відзначити, що трудовий потенціал 
металургійної галузі розвивається в результаті системного відтворення, що 
передбачає формування механізму управління відповідно до завдань страте-
гічного розвитку металургійних підприємств. 

У науковій літературі нерідко поняття «управління» ототожнюють з по-
няттям «управлінська діяльність». Так, одні автори розуміють, що функція 
управління – це певний вид трудової діяльності в управлінні людьми в будь-
якій галузі економіки і в будь-якій сфері діяльності, якщо вона спрямована 
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на отримання прибутку [4]. Інші вважають управлінську діяльність сумою 
деяких заходів, пов’язаних з визначенням цілей функціонування [2]. Понят-
тя «управлінська діяльність», на наш погляд, ширше понять «управління», 
«управлінська праця». Вона об’єднує всі ці поняття, та бере участь в кожно-
му з них, в процесі їх здійснення. Управлінська діяльність – це вид свідомо 
здійснюваної людської діяльності, спрямованої на ефективне функціонуван-
ня індивідуально або колективно здійснюваних робіт з виконання поставле-
них цілей через упорядкування перетворень вихідних субстанцій або ресур-
сів у необхідні результати. Вона має організаційний, ініціативний, творчий 
характер і здійснюється на різних рівнях управлінської ієрархії, в умовах, 
які постійно змінюються та ускладнюються.

До 70-х років ХХ ст. управління людськими відносинами виділилося у 
спеціальну управлінську функцію, яка набула назви «управління персона-
лом», основна мета якого полягає в тому, щоб, підвищуючи добробут пра-
цівника, дати йому можливість зробити максимальний особистий внесок в 
ефективну роботу всього підприємства. Управління персоналом як людськи-
ми ресурсами суттєво відрізняється від усіх інших видів управління. Специ-
фіка людських ресурсів полягає в такому [8]: по-перше, люди наділені інте-
лектом, їх реакція на зовнішній вплив (управління) – емоційно-оцінна, а не 
механічна, і, отже, процес взаємодії між підприємством і співробітником є 
двостороннім; по-друге, люди мають здатність до постійного вдосконалення 
і розвитку; по-третє, відносини людини і підприємства в основному мають 
довгостроковий характер, оскільки трудове життя людини продовжується в 
сучасному суспільстві 30–50 років; по-четверте, на відміну від матеріальних 
і природних ресурсів, люди приходять на підприємство переважно усвідом-
лено, з певними цілями і чекають підтримки в реалізації цих цілей. Задово-
леність співробітника взаємодією з організацією є такою ж необхідною умо-
вою продовження цієї взаємодії, як і задоволеність організації. 

Отже, теоретичний аналіз проблем управління трудовим потенціалом 
також виявив безліч різноманітних підходів щодо визначення даного понят-
тя, які наведені в табл. 1.

На сьогодні науковий напрям «Управління персоналом» формується на 
стику наук: теорії та організації управління, психології, соціології, конфлік-
тології, етики, економіки праці, трудового права, політології та ряду інших. 
Як зазначає Л.І. Лукичева, процес управління являє собою комплекс заходів 
з оцінки, аналізу, обліку, виявлення слабких ланок і впливу за допомогою 
спеціальних заходів на керований об’єкт  [6]. Л.І.  Поддергіна у своїй пра-
ці зазначає, що мета управління трудовим потенціалом полягає в досягнен-
ні такого рівня використання фізичних, трудових, новаторських, творчих і 
професійних можливостей трудового колективу, щоб їх нереалізована час-
тина була мінімальна [10]. 

Провівши аналіз наукових праць в галузі управління трудовим потенці-
алом підприємства можна стверджувати про те, що одностайності у визна-
ченні понять та і самої структури управління трудовим потенціалом не іс-
нує. Більшість науковців зазначає, що необхідна докорінна зміна підходів в 
управлінні трудовим потенціалом, яка б базувалася на сучасних розробках 
іноземних та вітчизняних науковців.
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Таблиця 1
Основні підходи щодо визначення терміна «управління трудовим потенціалом»

Автор Рік 
видання

Трактування поняття 
«управління трудовим потенціалом»

П.Ф. Друкер [3]
1985

«особливий вид діяльності, який перетворює 
неорганізований натовп в ефективну, цілеспрямовану та 
продуктивну групу»

Ю.Г. Одегов, 
В.Б. Бичин,
К.Л. Андреєв [9]. 1991

«Управління трудовим потенціалом являє собою систему 
взаємопов’язаних заходів, які забезпечують спрямовуючий, 
координуючий і стимулюючий вплив суспільства на 
учасників виробництва і орієнтованих на інтенсивні 
фактори використання робочої сили»

Дж.М. Иванцевич, 
А.А. Лобанов [5] 1993

«це діяльність, виконувана на підприємстві, яка сприяє 
найбільш ефективному використанню працівників для 
досягнення організаційних і особистих цілей»

Е.В. Маслов [7]

1999

«це системний, планомірно організований вплив за 
допомогою взаємопов’язаних організаційних, економічних 
і соціальних заходів на процес формування та перерозподілу 
робочої сили на рівні підприємства, на створення умов 
для використання трудових якостей працівника в цілях 
забезпечення ефективного функціонування підприємства і 
всебічного розвитку зайнятих на ньому працівників»

Р. Марр,
Г. Шмідт [12] 2001

Управління трудовим потенціалом «є сферою діяльності, 
характерною для всіх організацій, і її головне завдання 
полягає в забезпеченні організації персоналом і 
цілеспрямованому використанні працівників»

С.В. Шекшня [15] 2005 «це забезпечення організації необхідним числом 
працівників, що виконують необхідні виробничі функції»

А.Я. Кібанов [13]
2007

«формування та скеровування мотиваційних установок 
працівника відповідно до завдань, які стоять перед 
організацією»

Р.Л. Дафт [1]
2009

«Управління трудовим потенціалом  – це діяльність із 
залучення, підготовки та збереження ефективності робочої 
сили»

Останнім часом деякі науковці стверджують про появу нового концеп-
туального підходу в управлінні персоналом – це застосування логістичного 
менеджменту. У зв’язку з цим використання логістичного підходу в управ-
лінні персоналом організації невипадкове. Термін «логістика», відомий до-
недавна лише вузькому колу спеціалістів, набуває значного поширення. 
Основна причина цього явища полягає в тому, що поняття почало викорис-
товуватися в економіці [11]. Слід зазначити, що у сфері управління персона-
лом логістика майже не використовується. В сучасних наукових колах мож-
на зустріти такі терміни, як «фінансова логістика», «банківська логістика», 
«інформаційна логістика» та «кадрова логістика».

В загальному випадку логістична концепція підвищення ефективнос-
ті управління трудовим потенціалом металургійних підприємств є складо-
вою частиною логістики матеріальних потоків. Дійсно, якщо в розрізі сис-
темного підходу розглядати підприємство як об’єкт логістичного впливу, 



10

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

то управління ним передбачає роботу і з матеріальними, і з інформаційни-
ми, і з трудовими, і, звичайно, з фінансовими потоками. Тоді весь ресурсний 
потенціал підприємства (сировина, матеріали, фінанси, інформація, кадри, 
імідж і т. д.) можна показати в розвитку, тобто в кожний фіксований момент 
часу підприємство буде представлене сукупним запасом з цих ресурсів.

Варто відзначити, що основною метою використання логістичного підхо-
ду до управління трудовим потенціалом є забезпечення підприємства потріб-
ними кадрами необхідної кваліфікації, в потрібний час (враховуючи потребу 
в людських ресурсах на даний час і на перспективу), у необхідній кількості та 
в потрібному місці (для виконання конкретних робіт), необхідними структур-
ним підрозділам підприємства з найвигіднішими витратами (на оплату праці та 
інші витрати по утриманню персоналу). Для металургійних підприємств вико-
ристання логістичного підходу до управління трудовим потенціалом є особливо 
актуальним, оскільки металургійна галузь характеризується високим науково-
технологічним рівнем виробництва продукції. Тому підприємства металургій-
ної галузі постійно потребують висококваліфікованої робочої сили. 

Таким чином, логістика як сукупність алгоритмів і технологій може 
розглядатися в системі координат трьох і більше вимірів, що відобража-
ють основні напрями і утворюють головні складові логістичної діяльності. На 
основі вищевикладеного можна визначити основну мету трудової логістики 
підприємства – це створення запасу управлінських ресурсів на підприємстві.

Оскільки саме діяльність людей створює прибуток, то основною конку-
рентною перевагою фірми є, насамперед, рівень кваліфікації її працівників. 
Цю думку розвиває Лі Якокка  [16]: «Формулою успіху завжди була і зали-
шається теза «Люди – продукт – прибуток». Кваліфіковані, зацікавлені кадри 
(люди) створять необхідний суспільству, що користується попитом на рин-
ку продукт, який принесе очікуваний прибуток». На основі вищевикладеного 
можна говорити про те, що трудова логістика або логістика персоналу – це су-
часна концепція управління персоналом, основним призначенням якої є орі-
єнтація на аналіз усіх видів діяльності з переміщення персоналу і матеріалів у 
часі та у просторі, включаючи їх перерозподіл.

У цьому зв’язку можна визначити трудову логістику (логістику персо-
налу) як постійний моніторинг та аналіз ситуації на ринку праці, проведен-
ня досліджень та обробка отриманих даних з метою найкращого вирішення 
трудових завдань, які відповідають оптимальному співвідношенню ціна  – 
якість – строки виконання.

Основні поняття та концепції логістики дуже добре відповідають такому 
складному і важливому виду ресурсів, як трудові. Трудова логістика підпри-
ємства – це розділ логістики, у якому вивчається оптимізація потоків трудо-
вих ресурсів підприємств і галузі в цілому. Трудові ресурси характеризуються 
високою рухливістю, тому поняття потоку трудових ресурсів цілком розкри-
ває необхідність постійного відстеження та управління змінами в них. Трудо-
ві ресурси повинні надходити в логістичні системи (прийматися на роботу), 
розвиватися і використовуватися у них (виконувати свої посадові обов’язки, 
навчатися, переміщуватися на інші посади) і виходити за межі (звільнятися). 
При такому підході логістика повинна забезпечувати оптимальний баланс між 
вхідними та вихідними потоками з тим, щоб трудовий потенціал підприєм-
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ства розвивався відповідно до розвитку цього підприємства. Мету трудової 
логістики (персоналу) можна сформулювати на основі загального логістич-
ного правила «семи Н»: забезпечити підприємство потрібними трудовими ре-
сурсами необхідної кваліфікації в потрібний час (враховуючи потребу в ре-
сурсах на даний момент і на перспективу) в необхідній кількості в потрібному 
місці (для виконання конкретних робіт) необхідними структурним підрозді-
лам фірми, з найкращими витратами (на оплату праці та інші витрати по утри-
манню персоналу). Позитивний ефект дає застосування трудової логістики не 
тільки на рівні підприємства, а і на рівні галузі. На рівні галузі логістика по-
кликана, в першу чергу, оптимізувати потоки трудових ресурсів на стадії їх 
навчання. Тут особливо важливими є проблеми підготовки кваліфікованих ка-
дрів, взаємозв’язку навчальних закладів з галуззю, припливу і адаптації фахів-
ців в галузі, галузевої системи перепідготовки і підвищення кваліфікації ка-
дрів і т. д. Трудова логістика підприємства вибудовується на основі місії під-
приємства. Визначаючи те, для чого створено і існує підприємство, місія на-
дає діям людей усвідомлення і цілеспрямованість, дозволяє їм краще зрозумі-
ти не тільки те, що вони мають робити, але і для чого вони здійснюють свої дії. 

Узагальнюючи огляд підходів до визначення таких понять, як: управління 
трудовим потенціалом, управління персоналом, логістичний менеджмент (або 
логістичне управління), логістична система, трудова логістика, нами запропо-
новане поняття логістичне управління трудовим потенціалом підприємства.

Під логістичним управлінням трудовим потенціалом підприємства 
ми пропонуємо розуміти системний, планомірно організований вплив на про-
цеси з формування, перетворення, переміщення та реалізації потоків кількіс-
них і якісних характеристик трудового потенціалу з метою забезпечення ефек-
тивного функціонування підприємства і всебічного розвитку його трудового 
потенціалу, що дозволяє формувати відповідні характеристики трудового по-
тенціалу для досягнення стратегічних цілей підприємства.

Висновок. Таким чином, новизна запропонованого підходу до поняття ло-
гістичне управління трудовим потенціалом підприємства полягає в ідеї ство-
рення запасів трудових ресурсів підприємства за допомогою трудової логісти-
ки, яка повинна забезпечити відповідність між наявними на підприємстві ро-
бочими місцями, які пред’являють певні вимоги до працівників (кваліфікація, 
особисті якості), і працівниками, що володіють різними якостями, професійною 
підготовкою, кваліфікацією. Досягнення цієї відповідності відбувається в умо-
вах постійних змін як вимог, що пред’являються до працівників, так і вимог, що 
пред’являються працівниками до умов та змісту їхньої праці. У зв’язку з цим 
формування руху трудових потоків на підприємстві передбачає постійний ви-
бір найбільш ефективних варіантів з врахуванням всіх факторів та обставин. 
Для того, щоб правильно здійснювати цей вибір, потрібно чітко розуміти цільо-
ву спрямованість підприємства у сфері управління трудовим потенціалом.

Список використаних джерел
1. Дафт Р.Л. Менеджмент. 6-е изд. / Р.Л. Дафт. – СПб.: ПИТЕР, 2009. – 864 с.
2. Дрофа В.В. Управление персоналом научно-производственных орга-

низаций / В.В. Дрофа, B.C. Половинке. – М.: Информ-Знание, Омск: Изд-во 
Наследие. Диалог Сибири, 2001. – 456 c.



12

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

3. Druker P.F. Innovation & Entrepreneurship / P.F. Druker. – N.Y. – 1985. – 190 p.
4. Дятлов В.А. Управление персоналом  / В.А. Д ятлов, А.Я. К ибанов, 

Ю.Г. Одегов, B.T Пихало. – М.: Академия, 2000. – 356 с.
5. Иванцевич Дж. Человеческие ресурсы управления / Дж. Иванцевич, 

А.А. Лобанов. – М., 1993. – 301 с.
6. Лукичева Л.И. Управление организацией: учеб. пособие / И.Л. Луки-

чева. – 2-е изд. – М.: Омега-Л, 2005. – 360 с.
7. Маслов Е.В. Управление персоналом предприятия / под ред. П.В. Ше-

метова. – М.: ИНФРА-М; Новосибирск: НГАЭиУ, 1999. – 312 с.
8. Николенко Н.П. Менеджмент человеческих ресурсов / Н.П. Николен-

ко. – М., 2004. – С. 30–40.
9. Одегов Ю.Г. Трудовой потенциал предприятия: пути эффективного 

использования. Ч. 2.  / Ю.Г. Одегов, В.Б. Бычин, К.Л. Андреев. – Саратов: 
Изд-во Сарат. ун-та, 1991. – 172 с.

10. Поддергина Л.И. Менеджмент в экономическом механизме 
внутрипроизводственных отношений  / Л.И. Поддергина // Экономика и 
управление. – 2007. – № 2. – С. 130–135.

11. Плоткин Б.К. Основы логистики: учебное пособие / Б.К. Плоткин. – 
Л.: Изд-во ЛФЭИ, 1991. – 54 c.

12.  Управление персоналом в условиях социальной рыночной 
экономики / под ред. Р. Марра, Г. Шмидта. – М.: МГУ, 2001. – 480 с.

13. Управление персоналом организации: учебник / под ред. А.Я. Киба-
нова. – 3-е изд., доп. и перераб. – М.: ИНФРА-М, 2007. – 638 с.

14. Шаркова А.В. Влияние процесса глобализации на использование 
трудового потенциала национальной и мировой экономики / А.В. Шаркова // 
Пробл. совр. экон. – 2003. – № 3–4. – [Электронный ресурс]. – Режим досту-
па: http://www.m-economy.ru/img/clear.gif 

15. Шекшня С.В. Управление персоналом современной организации  / 
С.В. Шекшня. – М: «Бизнес-школа «Интел-Синтез», 2005. – (Серия: Библи-
отека журнала «Управление персоналом»). – 368 с.

16. Якокка Ли. Карьера менеджера / Ли. Якокка. – М.: Прогресс, 1991. – С. 43.

References
1. Daft, R.L. (2009). Menedzhment.  [Management]. Sankt-Peterburg, 

PITER, 864 p.
2. Drofa, V.V., Polovinke, B.C. (2001). Upravlenie personalom nauchno-

proizvodstvennyih organizatsiy.  [Personnel management research and produc-
tion organizations]. Moskva, Inform-Znanie, Omsk, Nasledie Dialog Sibiri Publ.,  
208 p.

3. Druker, P.F. (1985). Innovation & Entrepreneurship. N.Y., 190 p.
4. Dyatlov, V.A., Kibanov, A.Ya., Odegov, Yu.G., Pihalo, B.T. (2000). Upravle-

nie personalom. [Management of personnel]. Moskva, Akademiya, 736 p.
5. Ivantsevich, Dzh., Lobanov, A.A. (1993). Chelovecheskie resursyi uprav-

leniya. [Human resources management]. Moskva, 301 p.
6. Lukicheva, L.I. (2005). Upravlenie organizatsiey. [Organization manage-

ment]: Moskva, Omega-L, 360 p.



13

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

7. Maslov, E.V. (1999). Upravlenie personalom predpriyatiya. [The manage-
ment staff of the enterprise]. Moskva, INFRA-M; Novosibirsk, NGAEiU, 312 p.

8. Nikolenko, N.P. (2004). Menedzhment chelovecheskih resursov. [Human 
resource management]. Moskva, pp. 30-40.

9. Odegov, Yu.G., Byichin, V.B., Andreev, K.L. (1991). Trudovoy potentsi-
al predpriyatiya: puti effektivnogo ispolzovaniya. [Labor potential of enterprises: 
ways for effective use] Ch. 2. Saratov, Saratovskij universitet Publ., 144 p.

10. Poddergina, L.I. (2007). Menedzhment v ekonomicheskom mehanizme 
vnutriproizvodstvennyih otnosheniy [Management in the economic mechanism of 
industrial relations]. Ekonomika i upravlenie [Economics and management], no. 
2, pp. 130-135.

11. Plotkin, B.K. (1991). Osnovyi logistiki [Fundamentals of logistics]. Len-
ingrad, LFEI Publ., 54 p.

12.  Upravlenie personalom v usloviyah sotsialnoy ryinochnoy ekonomiki 
(2001). [Personnel management in the social market economy]. Moskva, MGU, 480 p.

13. Upravlenie personalom organizatsii: Uchebnik (Pod red. A.Ya. Kibano-
va). (2007). [Personnel management]. Moskva, «INFRA-M», 638 p.

14. Sharkova, A.V. (2003). Vliyanie protsessa globalizatsii na ispolzovanie 
trudovogo potentsiala natsionalnoy i mirovoy ekonomiki [The impact of global-
ization on the use of labor potential of national and world economy]. Problemyi 
sovremennoy ekonomiki [Problems of modern Economics], no. 3-4, Available at: 
http://www. m-economy.ru/img/clear.gif (Аccessed 29 March 2010).

15. Shekshnya, S.V. (2005). Upravlenie personalom sovremennoy organi-
zatsii [Personnel management of modern organizations]. Moskva: “Biznes-shko-
la “Intel-Sintez”, (Seriya: Biblioteka zhurnala “Upravlenie personalom” [Series: 
library of the magazine “personnel Management”], 368 p.

16. Yakokka, Li. (1991). Karera menedzhera  [Career Manager]. Moskva, 
Progress, 43 p.

В статье проанализированы научные подходы к определению понятий «управле-
ние трудовым потенциалом», «трудовая логистика», «управление трудовыми ресурса-
ми», «логистический менеджмент», «логистическое управление» и «логистическая сис-
тема». Предложен авторский подход к определению понятия логистическое управление 
трудовым потенциалом предприятия.
Ключевые слова: управление персоналом, трудовая логистика, трудовой потенциал, ло-
гистический менеджмент, управление трудовыми ресурсами, логистическая система.

The article analyzes the scientific approaches to the definition of «labor potential man-
agement», «labor logistics», «human resource management», «logistics management» and 
«logistics system». The author’s approach to the definition of labor potential logistic manage-
ment of the enterprise is offered.
Key words: human resource management, labor logistics, labor potential, logistics manage-
ment, human resources management, logistics system.
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УДК 336.71
Т.М. Болгар 

ВНУТРІШНЬОБАНКІВСЬКИЙ МОНІТОРИНГ  
ЯК НЕОБХІДНА СКЛАДОВА СИСТЕМИ ОЦІНКИ 

ПРОБЛЕМНИХ КРЕДИТІВ БАНКУ

Розроблено теоретико-методологічні підходи до внутрішньобанківського моніто-
рингу якості кредитного портфеля, спрямовані на мінімізацію банківських ризиків, які 
передбачають залучення до проведення моніторингу банківських підрозділів, що не ви-
конують безпосередньо кредитну діяльність, проте впливають на якісне обслуговуван-
ня кредитних договорів позичальників шляхом: впровадження фрод-моніторингу; за-
стосування комплаєнс-контролю; проведення аудиту та бухгалтерського моніторингу 
процесів повернення проблемної кредитної заборгованості. Застосування даного комп-
лексу дасть змогу банківській установі посилити власну фінансово-економічну безпеку, 
можливість оперативного та адекватного реагування на зміни якості кредитного порт-
феля.
Ключові слова: банківські ризики, моніторинг у сфері кредитування, аудит, фрод-
моніторинг, комплаєнс-контроль, колекшн, проблемна заборгованість.

Постановка проблеми. Здійснення банками активних, пасивних опера-
цій, надання послуг та продуктів супроводжуються ймовірністю виникнен-
ня різних видів ризиків. Особливо це явище присутнє при здійсненні бан-
ківських операцій, пов’язаних з процесом кредитування. Саме неврахуван-
ня всього комплексу банківських ризиків у кредитуванні, неспроможність 
більшості банків сприймати ризики як систему і призвели останнім часом 
до різкого зростання показника проблемної заборгованості. Управління 
проблемними кредитами банку має включати не лише застосування пре-
вентивних заходів з якісного кредитування та впровадження заходів з нор-
малізації якості обслуговування кредитів. Важливу роль у даному контек-
сті відіграє якісний моніторинг процесів, які відбуваються у сфері кредиту-
вання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні дослідження 
проблематики, пов’язаної з проведенням якісного та ефективного банків-
ського моніторингу кредитних операцій висвітлено у працях таких провід-
них вітчизняних науковців: О.І. Барановський, М.П. Денисенко, В.М. Домра-
чев, О.В. Дзюблюк, В.Г. Кабанов, В.Ю. Касянова, І.М. Парасій-Вергуненко, 
В.В. Пірог, Т.С. Смовженко [1–7]. Враховуючи те, що контроль за кредит-
ними операціями – надзвичайно важливий процес (адже кредитна діяльність 
комерційних банків не є централізовано регламентованою, і банки самостій-
но визначають порядок залучення та використання коштів, проведення кре-
дитних операцій, встановлення рівня відсоткових ставок і комісійних ви-
нагород), особливо у період невизначеності, існує нагальна потреба пошу-
ку дійових шляхів удосконалення та розвитку внутрішньобанківського мо-
ніторингу.

© Т.М. Болгар, 2016
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Постановка завдання. Метою дослідження є вивчення доціль-
ності та важливості застосування у сучасній діяльності банків внутріш-
ньобанківського моніторингу як складової системи оцінки проблемних  
кредитів.

Виклад основного матеріалу дослідження. Кредитний моніторинг, 
спрямований на виявлення, оцінку та ліквідацію можливих ризиків, які ви-
никають на всіх етапах кредитного процесу  [7]. Моніторинг процесів, що 
відбуваються у сфері кредитування, є своєрідним індикатором, спрямова-
ним на визначення коливань у бізнесі кредитування, своєчасне визначен-
ня можливих ризиків, а також стимулює компетентні підрозділи банківської 
установи до своєчасного адекватного реагування.

Забезпечення ефективності та надійності здійснення кредитних опера-
цій потребує від комерційного банку організації постійного моніторингу не 
окремих етапів, а всіх стадій реалізації кредитного процесу. 

З метою детальнішого розуміння сутності внутрішньобанківського мо-
ніторингу пропонуємо розглянути його основні цілі. Серед них:

– своєчасне виявлення відхилень фактичних результатів фінансової ді-
яльності від передбачуваних, що викликають зниження її ефективності;

– виявлення причин, що викликали це відхилення, і розробка пропози-
цій з відповідного коригування окремих напрямів фінансової діяльності з 
метою її нормалізації та підвищення ефективності.

Слід зазначити, що внутрішньобанківський моніторинг має здійснюва-
тись за базовими принципами (табл. 1).

Таблиця 1
Принципи моніторингу та шляхи їх реалізації*

Назва принципу Реалізація принципу
Вибір для спостереження найбільш 
важливих напрямів і цільових показників 
фінансової діяльності

Базується на раніше сформованих цільових 
стратегічних фінансових нормативах і 
найважливіших показниках фінансових 
планів і бюджетів, що визначають 
пріоритетні напрями внутрішнього 
фінансового контролю

Побудова системи інформативних 
(первинних) звітних показників за кожним 
напрямом фінансової діяльності

Базована на даних фінансового й 
управлінського обліку

Розробка системи узагальнюючих оціночних 
(аналітичних) показників, які відображають 
фактичні результати фінансової діяльності в 
розрізі різних її аспектів

Побудова алгоритмів розрахунку окремих 
оціночних показників із використанням 
первинної інформаційної бази контролю та 
методів фінансового аналізу

Встановлення періодичності формування 
звітної бази даних (інформативних і 
оціночних показників)

Визначення періодичності «терміновістю 
реагування», тобто своєчасністю здійснення 
внутрішнього контролю за окремими 
аспектами фінансової діяльності (оперативне 
зведення, місячний звіт, квартальний звіт)

Встановлення розмірів відхилень фактичних 
результатів фінансової діяльності від 
передбачених

Розрахунок розмірів відхилень в абсолютних 
і відносних показниках
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Назва принципу Реалізація принципу
Аналіз основних причин, які викликали 
відхилення фактичних результатів 
фінансової діяльності від передбачених

Виділення показників, за якими 
спостерігаються «критичні відхилення» від 
цільових нормативів і показників фінансових 
планів та бюджетів, за кожним з котрих 
виявляються причини, що їх викликали

Визначення системи дій при встановлених 
відхиленнях фактичних результатів 
фінансової діяльності від передбачених

Система дій полягає в алгоритмах:
а) «нічого не вживати» – використовується в 
тих випадках, коли розмір відхилень значно 
нижче за встановлений критичний критерій;
б)  «усунути відхилення»  – передбачає 
розробку заходів щодо забезпечення 
виконання нормативних або планових 
показників;
в)  «змінити систему нормативних або 
планових показників» – використовується в 
тих випадках, коли виконання встановлених 
нормативних або планових показників 
нереально

Виявлення резервів нормалізації фінансової 
діяльності та підвищення її ефективності

Реалізація цього принципу пов’язана 
з використанням алгоритму «усунути 
відхилення»

Обґрунтування пропозицій зміни окремих 
цільових фінансових нормативів і планових 
показників

Реалізація цього принципу пов’язана з 
використанням алгоритму «змінити систему 
нормативних або планових показників», 
якщо можливості нормалізації окремих 
аспектів фінансової діяльності обмежені або 
взагалі відсутні

*Складено автором.

Головною метою здійснення банком моніторингу кредитних операцій є 
своєчасне виявлення передумов виникнення проблемного кредиту, а також 
розроблення та впровадження комплексних методів відновлення повноцін-
ного обслуговування позичальником кредитної заборгованості.

Отже, з’ясувавши основні цілі та принципи моніторингу в банківських 
установах, зауважимо, що лише суворий контроль за кредитним процесом в 
цілому дозволяє забезпечити безпеку, надійність і прибутковість кредитних 
операцій комерційних банків. Звідси випливають два правила, які є важли-
вими для успішної кредитної діяльності будь-якого банку:

1) кожен банк повинен мати свою систему моніторингу кредитних опе-
рацій;

2) кредитний контроль мають здійснювати найбільш кваліфіковані й 
досвідчені працівники банку.

У сучасних умовах банківського бізнесу України на практиці вико-
нується перше з наведених правил. Банківські установи держави запрова-
джують, коригують та вдосконалюють внутрішню систему, спрямовану на 
контроль та моніторинг процесів, що відбуваються у сфері кредитування та 
повернення боргів. Однак зазначені функції досить часто виконують не най-
досвідченіші фахівці. Реалії банківського бізнесу України свідчать про те, 

Закінчення табл. 1



17

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

що моніторингом та контролем наразі займаються працівники, які не мають 
достатнього досвіду банківської роботи, широкого кола знань та навичок 
щодо виділення проблеми, її аналізу та вирішення. Така практика не може 
лишатися без негативних наслідків для банківської установи.

Вимога банківських установ до позичальників щодо своєчасності і по-
вноти погашення кредиту невіддільна від питання постійного контролю за 
розміром і якістю отриманого забезпечення, тому банк має активно контро-
лювати наявність забезпечення, його якість та ліквідність.

Проблемний кредит за характером може бути таким, що під впливом 
наполегливого та ефективного моніторингу зі сторони кредитора здатний 
до реабілітації і поступової ліквідації, та відповідно таким, що не піддаєть-
ся впливу будь-яких факторів. Тому вважаємо, що важливою є вчасна реак-
ція на виникнення перших ознак проблемного кредиту з метою уникнення 
блокування частини позичкового капіталу в непродуктивних активах. Осо-
бливими передумовами, здатними викликати проблемний кредит, однак та-
кими, що виявляються в процесі якісного внутрішньобанківського моніто-
рингу, є:

– затримка подання передбачених кредитним договором документів 
(банк має право на отримання будь-якої відповідним чином сформованої ін-
формації про фінансовий стан позичальника);

– уникнення контактів із банком;
– несвоєчасне погашення кредиту та нарахованих відсотків;
– подання недостатньо обґрунтованого клопотання про зміну графіка 

погашення заборгованості за кредитом;
– подання необґрунтованого клопотання щодо продовження терміну дії 

кредитної угоди [8].
На підставі виявлених передумов і для запобігання можливості виник-

нення у майбутньому проблемної заборгованості кредитний спеціаліст бан-
ку повинен забезпечити виконання чотирьох взаємозалежних етапів аналі-
тичного процесу. Перший  – це поглиблений аналіз поточного фінансово-
го стану позичальника за окремими, найбільш вагомими узагальненими по-
казниками. На другому етапі виконується аналіз висновків, сформованих 
у результаті порівняння поточного фінансового стану позичальника з його 
фінансовим станом на момент прийняття рішення про надання кредиту чи 
його реструктуризацію. Третій етап – обґрунтування подальших перспектив 
формування рівня кредитоспроможності позичальника і оформлення відпо-
відних висновків. На четвертому етапі розробляються напрями подальшої 
роботи щодо погашення заборгованості за кредитом.

У разі відхилення від терміну повернення згідно з умовами кредитно-
го договору або запланованого графіка погашення за кредитом, а також у 
випадку інших негативних змін у стані позичальника пропонуємо перево-
дити кредит у розряд «Спеціальний контроль». Банк може утримувати кре-
дит у статусі «Спеціальний контроль» упродовж певного обмеженого пе-
ріоду часу (нами пропонується використання 10 днів як такого строку, що 
має бути достатнім для проведення необхідних банківських процедур). У 
цей період банком розглядаються різноманітні варіанти вирішення пробле-
ми. Якщо після закінчення зазначеного терміну проблема не буде усунута, 
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однак наявні підстави очікувати повернення кредиту, то кредитний договір 
класифікується як проблемний і проводиться робота щодо повернення тако-
го боргу, якщо ж таких підстав немає, то кредит варто класифікувати як без-
надійний і вживати заходи щодо ліквідації заборгованості альтернативними 
шляхами (списання за рахунок страхового резерву, продаж зовнішнім ко-
лекторам тощо). У обох випадках кредит переходить зі сфери контролю кре-
дитної адміністрації до центрального чи територіального підрозділу роботи 
з проблемними кредитами.

З’ясувати всі ці обставини та провести якісний, оперативний та виваже-
ний контроль за зазначеними процесами можуть внутрішні підрозділи моні-
торингу банку, що діють виключно в межах чинного законодавства, дирек-
тив головного банку та внутрішньої нормативної бази. Банк повинен роз-
робити та затвердити внутрішні документи з питань здійснення фінансово-
го моніторингу, що мають оновлюватися на постійній основі з урахуванням 
змін до законодавства України та подій, що можуть вплинути на певні ризи-
ки банківської установи.

У сучасних умовах діяльності банківського бізнесу, окрім напрацюван-
ня нормативної бази, що належним чином регулювала б моніторингові про-
цеси в банківській установі, окремої уваги, на наше переконання, потребує 
впровадження новітніх форм протидії ризикам, пов’язаним з фінансовими 
ресурсами.

У процесі проведеного нами дослідження з’ясування передумов виник-
нення простроченого (проблемного) кредиту, встановлено, що боржників у 
банках умовно можна поділити на чотири групи:

– перша – це шахраї, до їх числа належить близько 15–20% неплатників;
– друга група, це близько 25–30% боржників, які не повертають кредит 

через непередбачуване погіршення фінансового становища;
– третя група – 10–15% – «хитруни», перестають платити, розраховую-

чи на відсутність санкцій і неуважність кредиторів;
– четверта група – 30–35% позичальників забувають вчасно здійснюва-

ти платежі.
Першою групою, досить значною за обсягом, є шахраї. Як свідчать ста-

тистичні дані банківської системи України, найскладніше банкам повертати 
борг від шахраїв – у найкращому випадку вдається повернути 10–15% нада-
них кредитів. Такий стан багато у чому пов’язаний з неефективністю банків-
ського моніторингу за даним напрямом у банківській системі України. Шах-
раї сприймаються не як потенційний об’єкт для протидії та боротьби, а ско-
ріше, як неминуче зло, збитки від існування якого простіше просто списати 
на витрати діяльності банківської установи.

Очевидно, що такий підхід є неправильним та потребує корекції. Пер-
спективною формою протидії шахрайству в сфері кредитування, що активно 
використовується банками розвинених країн, є фрод-моніторинг інформації, 
отриманої банківською установою під час ведення бізнесу.

Фродом (англ. «fraud») називають шахрайство, що проявляється в не-
санкціонованих діях та неправомірному використанні банківських ресурсів. 
Фрод-моніторинг – обов’язкова складова превентивних заходів у боротьбі з 
шахрайством, причому як зовні, так і всередині банку. Це моніторинг усієї 
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інформації, вхідної та вихідної, на предмет виявлення зловмисних дій. Ак-
центуємо увагу на тому, що фрод-моніторинг є чи не найпершим кроком 
банківської установи, який має бути здійснений при проведенні кредитних 
операцій у процесі кредитування задля уникнення внутрішніх ризиків.

Як свідчить практика вітчизняного банківського бізнесу, фрод-
моніторинг в Україні є безсистемним і не являє певну комплексну систему: 
функції фрод-моніторингу покладаються на підрозділи ІТ та служби безпе-
ки або на кваліфікованих банківських фахівців. Більшість автоматизованих 
банківських систем не мають необхідної інформації та потрібних інструмен-
тів для інтеграції із системою фрод-моніторингу. Дистанційні канали банків-
ського обслуговування потребують доопрацювання, вони не можуть надава-
ти якісну інформацію про джерело повідомлення, а у багатьох банках досі не 
створено якісно працюючої системи ризик-менеджменту. Головним же фак-
тором, що стримує впровадження комплексних систем фрод-моніторингу в 
діяльність банківських установ України є відсутність адаптованих до реалій 
національної банківської системи методологій, починаючи від інституціо-
нального забезпечення даного процесу, закінчуючи технологічними карта-
ми конкретного етапу процесу фрод-моніторингу.

Отже, впровадження банківськими установами України фрод-
моніторингу в повсякденній діяльності з протидії погіршенню якості кре-
дитного портфеля є доцільним. З цією метою необхідно до штатного розкла-
ду банку долучити окремий підрозділ, до компетенції якого буде входити 
робота з моніторингу та протидії ризикам у вигляді несанкціонованого до-
ступу до банківських ресурсів. На рис. 1 наведемо ключові аспекти створен-
ня такого підрозділу та напрями його функціонування.

Застосування наведеного вище виду моніторингу сприятиме запобіган-
ню злочинних посягань з боку потенційних клієнтів банківської установи, а 
також службових зловживань з боку персоналу.

Розглядаючи систему внутрішньобанківського моніторингу в ракурсі 
управління проблемними кредитами банківських установ, не можна не зу-
пинитися на питаннях щодо проведення аудиторського контролю. Відпо-
відно до Закону України «Про аудиторську діяльність» банки підлягають 
обов’язковому аудиту для підтвердження достовірності та повноти річно-
го балансу і звітності [9]. Виділяють два види банківського аудиту: зовніш-
ній та внутрішній.

Зовнішній аудит банку – це визначення стану банку на основі перевір-
ки правильності складання та підтвердження достовірності балансу, обліку 
прибутків та збитків, аналізу стану обліку, відповідність обліку та діяльність 
банку вимогам чинного законодавства, дотримання рівності прав акціоне-
рів (учасників) при розподілі дивідендів, підготовка висновків для надан-
ня інформації керівництву та іншим користувачам. Такий вид аудиту пря-
мо застосовується для моніторингу процесів стягнення проблемних боргів 
у банківському секторі України. Аудитором з’ясовуються питання щодо до-
тримання кредиторами чинного законодавства держави, директив головно-
го банку країни, прав та свобод громадян тощо. Крім цього, встановлюється 
співвідношення між обсягом загального кредитного портфеля банку та його 
проблемними активами.
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Рис. 1. Ключові аспекти щодо створення та функціонування 
внутрішньобанківського підрозділу з фрод-моніторингу*

*Складено автором.

Розглянемо проблематику проведення внутрішнього аудиту процесів 
банківського бізнесу. На переконання автора дослідження, внутрішній ау-
дит банку покликаний ізсередини з’ясувати ступінь відповідності дотриман-
ня конкретними виконавцями положень документів, що регламентують пев-
ний вид бізнесу. Крім того, перевірки аудитом вертикалі внутрішньобанків-
ського колекшену покликані негайно вказати керівнику організації на наявні 
проблеми та прорахунки, акцентувати увагу на наслідках, що можуть мати 
місце в разі несвоєчасної реакції на обставини, що виявляються, відобрази-
ти реальний стан справ та стимулювати компетентних керівників до необ-
хідних адекватних впроваджень.

Але на сучасному етапі у більшості українських банків внутрішній ау-
дит обмежується лише контролем правильності ведення бухгалтерського 
обліку й відповідності вимогам зовнішніх і внутрішніх нормативних доку-
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ментів, а також здійсненням комплексних перевірок філій. У той же час у 
світовій банківській практиці склалося значно ширше розуміння цілей вну-
трішнього аудиту. 

В основі сучасної концепції внутрішнього аудиту лежать такі принци-
пи: 

1) принцип неперервності;
2) принцип незалежності;
3) принцип наявності повноважень [10].
Однією з найважливіших функцій внутрішнього аудиту є всебічна оцін-

ка ризик-менеджменту банку. Комерційні банки мають складну багаторівне-
ву систему ризиків. Ризики, з якими стикаються різні підрозділи банку час-
то суттєво відрізняються. Профілактика та диверсифікація ризиків входять в 
систему управління банківськими ризиками, яку в розвинених країнах реалі-
зує внутрішній аудит. Внутрішньобанківський аудит в Україні потребує по-
дальшого розвитку, що викликано, по-перше, тим, що в українській банків-
ській практиці наявність служби внутрішнього аудиту в банківській устано-
ві є обов’язковою умовою отримання ліцензії на здійснення банківської ді-
яльності і, по-друге, її наявність у банках офіційно рекомендована в липні 
2000 року Базельським комітетом із банківського нагляду згідно з докумен-
том «Внутрішній аудит у банку й взаємовідносини наглядових органів і ау-
диторів» [11].

Отже, для підвищення конкурентоспроможності українських банків не-
обхідно вдосконалювати процес внутрішнього аудиту у комерційних бан-
ках. Це дасть змогу: мати впевненість керівництва та зацікавлених сторін у 
надійності банківської установи; вчасно виявляти існуючі проблеми та по-
переджати їх появу; мінімізувати можливі ризики.

Важливим механізмом моніторингу кредитних процесів загалом, а та-
кож проблем повернення кредитної заборгованості зокрема є застосуван-
ня банківськими установами підрозділів комплаєнсу. Комплаєнс (англ. 
«сompliance» – згода, відповідність; виходить з дієслова to comply – відпові-
дати) – дія відповідно до запиту чи вказівки. Наразі комплаєнс є напрямом 
професійної діяльності, що потрапив до національних організацій від потуж-
них західних компаній та впроваджений переважно у фінансово-банківській 
сфері і визначається як контроль відмивання доходів та фінансування теро-
ризму, ідентифікація та управління ризиком зловживань, контроль відповід-
ності банківської діяльності на фінансових ринках діючому законодавству. 
У табл. 2 визначено основні функції та їх сутність для підрозділу комплаєн-
су банку.

Практика сучасного банківського бізнесу загалом, а також про-
блематика напряму колекшену зокрема свідчить про те, що виконання 
функцій підрозділами комплаєнсу з перевірки якості наявних та потен-
ційних клієнтів, партнерів банку, охоронних та колекторських органі-
зації, постачальників оперативної інформації є вкрай актуальним та не-
обхідним при досягненні стратегічних цілей банківської установи. На 
нашу думку, розроблені на базі цього рекомендації збережуть стабіль-
ність банку та убезпечать від втрат позицій у ключових рейтингових 
показниках.
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Таблиця 2
Основні функції підрозділу комплаєнсу банку*

Функція підрозділу Суть функції
Розробка внутрішніх 
політик та процедур 
комплаєнсу для 
співробітників

Нормотворча діяльність, спрямована на закріплення правил 
поведінки персоналу під час виконання певних обов’язків 
(Політика комплаєнсу, Кодекс корпоративної поведінки, 
Положення про обслуговування клієнтів, Положення про скарги 
клієнтів, Політика інформування про порушення, Політика 
врегулювання конфлікту інтересів)

Управління 
комплаєнс-ризиком

Моніторинг, оцінка та управління комплаєнс-ризиком відповідно 
до внутрішніх методик оцінки

Моніторинг змін 
законодавства 
та відповідність 
внутрішньої 
нормативної бази

Моніторинг законодавства країни та інформування відповідних 
підрозділів установи про необхідність внесення змін до внутрішніх 
нормативних документів. Проведення моніторингу відповідно 
до внутрішньої нормативної бази чинному законодавству та 
стандартів

Протидія легалізації 
(відмиванню) дохо-
дів, отриманих 
злочинним шляхом, а 
також фінансуванню 
тероризму

Забезпечення контролю над процесом перевірки нових клієнтів та 
подальшого моніторингу профілю та угод клієнтів

Регулювання 
конфліктів інтересів 
та попередження 
використання 
інсайдерської 
інформації

Відповідальність за встановлення інформаційних бар’єрів 
всередині установи. Працівникам інвестиційно-банківського 
напряму заборонено передавати трейдерам приватну інформацію 
щодо параметрів інвестиційних угод. Комплаєнс контролює 
розмежування доступів співробітників, розподіл локальних 
мереж та обмін електронними повідомленнями в підрозділах

Консультування 
бізнес-підрозділів

Консультування бізнес-підрозділів з питань застосування 
нормативних документів регулятора

Проведення тренінгів 
співробітників щодо 
дотримання політик та 
процедур комплаєнсу

Проведення тренінгів самостійно або спільно з підрозділами 
роботи з персоналом у різноманітних формах (особиста 
присутність, роздача друкованих матеріалів, тестування, web-
тренінги тощо)

Посередницькі 
функції при взаємодії 
з фінансовим 
регулятором

Комплаєнс підтримує взаємодію підрозділів компанії з 
регулятором, у тому числі під час перевірок з боку регулятора, а 
також контролює процес листування з ним

*Складено автором.

Варто відзначити, що внутрішньобанківський моніторинг включає в 
себе і контроль підрозділами бухгалтерського обліку процесів щодо повер-
нення банківською установою дебіторської заборгованості на власну ко-
ристь із суб’єктів кредитних чи інших правовідносин.

Чинним законодавством передбачений обов’язок учасників спірних су-
дових процесів сплачувати судовий збір на користь держави під час звер-
нення до суду. Позивач, за загальним правилом, самостійно сплачує зазна-
чений збір та просить суд стягнути з відповідача зазначені витрати. Практи-
ка підрозділів стягнення у сучасних умовах банківського бізнесу відпрацьо-
вана таким чином, що при добровільному чи примусовому стягненні боргу 
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з позичальника після винесення судом рішення на користь кредитора, пер-
ші надходження коштів як скорочення боргу спрямовуються на ліквідацію 
дебіторської заборгованості. Роль бухгалтерських підрозділів у моніторингу 
процесів стягнення проблемних боргів полягає і у контролі за відшкодуван-
ням коштів, витрачених банківською установою на проведення незалежної 
оцінки предмета застави чи іпотеки на етапі примусового стягнення боргу 
з проблемного позичальника. З огляду на значний обсяг витрат банківської 
установи при поверненні проблемних боргів у примусовому порядку автор 
дослідження переконаний в абсолютній доцільності внутрішньобанківсько-
го моніторингу зазначених процесів та витрат на них, адже неналежна ува-
га до цього напряму роботи, серед іншого, призведе до збитків, які зможуть 
похитнути стабільність банківської установи.

Висновки з проведеного дослідження. Підсумовуючи вищенаведене, 
відобразимо комплекс моніторингових заходів, спрямованих на протидію 
банківським ризикам, що, на наше переконання, має впроваджуватись на да-
ному етапі розвитку банківського бізнесу (рис. 2).

Рис. 2. Моніторингові заходи, необхідні до впровадження при оцінці якості 
кредитного портфеля та кредитних процесів*

*Складено автором.
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Отже, з метою посилення банками власної фінансово-економічної без-
пеки, можливості впевненого та активного розвитку в умовах жорсткої кон-
куренції, оперативного та адекватного реагування на зміни якості кредитно-
го портфеля розроблено теоретико-методологічні підходи до організації та 
проведення внутрішньобанківського моніторингу якості кредитного порт-
феля та процесів повернення проблемних кредитів. Сутність підходу поля-
гає в тому, що до проведення моніторингу пропонується залучати банків-
ські підрозділи, що не виконують кредитну діяльність, але впливають на 
якісне обслуговування кредитних договорів позичальниками шляхом: впро-
вадження фрод-моніторингу, основними завданнями якого є виявлення та 
протидія протиправним посяганням у здійсненні процесів кредитування, зо-
крема шахрайство, що проявляється у несанкціонованих діях та неправо-
мірному використанні банківських ресурсів; комплаєнс-контролю – контро-
лю за відповідністю структури корпоративного управління вимогам регуля-
тора, контролю за реєстрацією уповноважених осіб у реєстрі регулятора та 
контролю банківських технологій; проведення зовнішнього та внутрішнього  
аудиту кредитних процесів і бухгалтерського моніторингу процесів повер-
нення проблемної кредитної заборгованості.

Факт того, що банківський моніторинг якості кредитного портфеля та 
процесів повернення заборгованості загалом стає все більш актуальним за 
умов кризового етапу розвитку економіки, є безспірним.
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Разработаны теоретико-методологические подходы к внутрибанковскому монито-
рингу качества кредитного портфеля, направленные на минимизацию банковских рис-
ков, что предусматривают привлечение к проведению мониторинга банковских подраз-
делений, которые не выполняют непосредственно кредитную деятельность, но влия-
ют на качественное обслуживание кредитных договоров заемщиков путем: внедрения 
фрод-мониторинга; применения комплаенс-контроля; проведения аудита и бухгалтер-
ского мониторинга процессов возврата проблемной кредитной задолженности. При-
менение данного комплекса даст возможность банковскому учреждению усилить соб-
ственную финансово-экономическую безопасность, возможность оперативного и адек-
ватного реагирования на изменения качества кредитного портфеля.
Ключевые слова: банковские риски, мониторинг в сфере кредитования, аудит, фрод-
мониторинг, конплаенс-контроль, колекшен, проблемная задолженность.

There have been developed theoretical approaches as for of interbank monitoring and 
the quality of credit portfolio, aimed at bank risk minimization that foresee the involvement 
of bank departments in monitoring those which do not perform credit activities but influence 
the quality service of borrowers credit contracts by the following ways: the implementation of 
fraud-monitoring; using compliance- control; conducting the audit and accounting monitoring 
of the processes of repaying problem credit debt. The main conclusion of the investigation 
is that applying this complex will enable the banking establishment to strengthen its own 
financial and economic safety, of effective and adequate reaction to changes in credit portfolio 
quality.
Key words: banking risks, credit monitoring, audit, fraud-monitoring, compliance control, 
collection, problem debt.

Одержано 5.02.2016.
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УДК 658.5
О.М. Вініченко

СЦЕНАРНА ТИПОЛОГІЗАЦІЯ  
КОНТРОЛЬНО-ФАКТОРНИХ КАРТ  

ЗА ТИПОМ КЛАСТЕРИЗАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ

Проведено аналіз існуючих популярних засобів контролю. Визначені переваги і не-
доліки зазначених засобів контролю. Виявлено необхідність розробки засобів контролю 
соціально-економічного розвитку підприємства. Запропоновано контрольно-факторні 
карти як засоби контролю. Наведено методику сценарної типологізація контрольно-
факторних карт за типом кластеризації підприємств.
Ключові слова: контроль, фактори, показники, розвиток, сценарій, кластер.

Постановка проблеми. З метою вирішення завдань контролю необхід-
на наявність адекватних засобів контролю, що дозволяють досягти необхід-
ного контрольного результату. 

Засоби контролю є елементом систем як зовнішнього, так і внутріш-
нього контролю. Такі елементи встановлюються керівництвом підприєм-
ства на окремих напрямах і ділянках господарської діяльності для забез-
печення ефективного і надійного управління. Засоби контролю дозволя-
ють отримати результати, які задовольняють вимогам відповідних видів 
контролю [9].

Соціально-економічний розвиток  – пріоритетна складова діяльнос-
ті сучасних українських підприємств. За таких умов актуальність контролю 
соціально-економічного розвитку підприємства беззаперечна. Тому слід ви-
значити, яким саме чином слід здійснювати такий контроль, тобто які саме 
засоби слід використовувати для контролю соціально-економічного розвитку 
підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На сьогодні найбільш попу-
лярними засобами контролю є такі сім інструментів: контрольні листки, стра-
тифікація (розшарування даних), причинно-наслідкові діаграми (діаграми Іс-
ікави), діаграми розкиду, гістограми, діаграма Парето, контрольні карти [9].

Наведемо загальну характеристику зазначених засобів контролю 
(табл. 1) [1; 4–7; 9; 12–17; 19].

Таблиця 1
Характеристика популярних засобів контролю*

Засіб контролю Переваги засобу Недоліки засобу
Контрольний листок – це ін-
струмент для збору даних та 
автоматичного їх упорядку-
вання з метою полегшення 
подальшого використання зі-
браннях інформації

Простота використання, сис-
тематизація даних для робо-
ти з іншими інструментами 
контролю, застосування єди-
ної форми реєстрації 

Заздалегідь задані категорії 
даних, бо можуть бути вияв-
ленні події, які не зареєстро-
вані у контрольному листку

© О.М. Вініченко, 2016
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Засіб контролю Переваги засобу Недоліки засобу
Стратифікація – являє собою 
розшарування (групування) 
даних, що підлягають спо-
стереженню. Під час здій-
снення стратифікації дані 
групують залежно від умов 
їх отримання та здійснюють 
обробку кожної групи окре-
мо

Можливість обробки відпо-
відних груп даних окремо. 
Такий підхід дозволяє вияви-
ти залежності, які неможли-
во виявити під час роботи з 
усією сукупністю та спрости-
ти аналіз статистичних даних 

Необхідність попереднього 
обліку факторів стратифіка-
ції. Це обумовлено тим, що 
невірно вибрані фактори уне-
можливлюють отримання ба-
жаного результату і виникає 
необхідність повторного збо-
ру статистичних даних за но-
вими факторами

Гістограма  – засіб подання 
статистичних даних у гра-
фічному вигляді, що дозво-
ляє візуально оцінити ста-
тистичний закон розподілу 
контрольованих даних про 
стан процесу (об’єкта)

Існування поля допуску, яке 
дозволяє утримувати верхню 
і нижню межі поля допуску, 
що дає змогу побачити, яким 
чином зміщується значення 
контрольованого показника 
відносно поля допуску 

Часте відхилення форми роз-
поділу від нормального. Це 
свідчить про порушення у 
процесі і необхідності засто-
сування керуючого впливу

Діаграма розкиду (розсію-
вання) – являє собою інстру-
мент, що дозволяє визначити 
вид і тісноту зв’язків між па-
раметрами відповідних змін-
них

Наочність і простота оцінки 
зв’язків між двома змінними

Необхідність залучення до 
оцінки діаграми тих, хто воло-
діє необхідною інформацією 
про об’єкт дослідження, що 
завадить некоректному вико-
ристанню цього інструмента

Діаграма Ісікави  – причино-
наслідкова діаграма, яка за-
стосовується з метою гра-
фічного відображення 
взаємозв’язку між пробле-
мою, що підлягає вирішенню 
і причинами, що впливають 
на їх виникнення

Графічна наочність взаємо-
зв’язку досліджуваної пробле-
ми і причин, що впливають на 
цю проблему; можливість про-
вести змістовний аналіз лан-
цюжка взаємопов’язаних при-
чин, що впливають на пробле-
му; зручність і простота для за-
стосування і розуміння, що не 
потребує високої кваліфікації 
персоналу 

Складність правильного ви-
значення взаємозв’язку до-
сліджуваної проблеми та 
причин у разі дослідження 
комплексної проблеми

Діаграма Парето – графічний 
засіб, який дозволяє розпо-
ділити зусилля з метою ви-
рішення управлінських про-
блем, виявляти основні при-
чини відхилень від заданих 
параметрів; встановити прі-
оритети дій, необхідних для 
вирішення проблеми та від-
ділити важливі фактори від 
малозначних і несуттєвих

Можливість сфокусувати зу-
силля і ресурси для вирішен-
ня значних проблем та лег-
кість у застосуванні і розу-
мінні її механізму дії персо-
налом

Можливість невірного визна-
чення значущості проблем 
через невідповідне врахуван-
ня вартості можливих нега-
тивних наслідків

Контрольна карта – лінійчатий 
графік, який дозволяє відобра-
зити динаміку змін показни-
ків, за рахунок чого здійсню-
ється контролювання проце-
су та з’являється можливість 
впливати на нього за допомо-
гою відповідного зворотного 
зв’язку і запобігати його відхи-
ленням від визначених вимог

Можливість візуально визна-
чити момент зміни процесу, 
створити основу для покра-
щення процесу, виявити від-
мінності між випадковими 
і системними порушеннями 
процесу 

Високі вимоги до підготовки 
персоналу і необхідність робо-
ти у реальному часі

*Опрацьовано автором.

Закінчення табл. 1
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Аналіз основних засобів контролю показав, що у практичній та науко-
вій діяльності не зустрічаються контрольно-факторні карти сформовані по 
типу кластеризації підприємств. Карти дозволяють визначити за обраною 
базовою стратегію розвитку для кожного конкретного кластера підприємств 
сценарії розвитку підприємств залежно від обраних показників діяльності з 
урахуванням їх дійсних параметрів.

Формулювання цілей статті. Головна мета статті – розробити методи-
ку сценарної типологізації контрольно-факторних карт за типом кластериза-
ції підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. Методика формування 
контрольно-факторних карт відповідно до виділених у попередньому дослі-
дженні кластерів підприємств для отримання їх можливих сценаріїв розви-
тку складається з п’яти етапів.

Етап 1. Визначення підходів щодо розвитку відповідно до виділених у 
попередньому дослідженні кластерів підприємств.

Визначення підходів щодо розвитку підприємств відбувається в декіль-
ка кроків залежно від обраної кількості рівнів підходів:

– перший рівень – базові стратегії розвитку підприємств. Вибір базо-
вої стратегії для конкретного кластера підприємств здійснюється на осно-
ві оцінки стану і динаміки соціально-економічного розвитку підприємств з 
урахуванням орієнтирів базових стратегій. Під базовими стратегіями у дано-
му дослідженні слід розуміти такі стратегії, як зростання, стабілізація, ско-
рочення, реструктуризація. Для кожного кластера підприємств рекомендо-
вано відповідну стратегію розвитку яка, виходячи з її напрямів дії, найбільш 
відповідає дійсному стану підприємств конкретного кластера.

– другий рівень – сценарії розвитку підприємств. Для кожної базової 
стратегії рекомендовано напрями сценаріїв розвитку: песимістичний, ней-
тральний та оптимістичний. Розробку сценаріїв розвитку рекомендовано 
здійснювати безпосередньо після формування контрольних карт на основі 
визначених вектора і динаміки розвитку конкретних соціальних та еконо-
мічних показників.

– третій рівень – процеси розвитку, що підлягають контролю за відпо-
відним сценарієм. Для кожного напряму сценарію визначаються набір про-
цесів, за допомогою яких здійснюється сценарій розвитку (рис. 1).

Етап 2. Застосування методики факторного аналізу для виділення специ-
фічних груп показників (факторів), що характеризуються схожою динамікою 
зміни соціально-економічних показників для підприємств кожного кластера.

Спочатку зазначимо, що під факторним аналізом розуміють сукупність 
методів, які на основі реально існуючих зв’язків ознак, об’єктів або явищ 
дозволяють виявляти латентні (приховані і недоступні для безпосередньо-
го вимірювання) узагальнюючі характеристики організованої структури 
і механізму розвитку досліджуваних явищ чи процесів [2; 3; 8; 10; 11; 18;  
20–29].

Інтерпретація вторинних факторів у ієрархічному факторному аналізі, 
як альтернатива традиційному обертанню факторів, дана Wherry (1984). По-
няття латентності є ключовим і означає неявність характеристик, які розкри-
ваються за допомогою методів факторного аналізу.
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Одним з найбільш поширених прийомів пошуку факторів є метод го-
ловних компонент (Principle components analysis). Основна ідея методу го-
ловних компонент базується на такому припущенні: чим вище дисперсія 
уздовж якої-небудь осі, тим більше інформації містять значення проекцій на 
цю вісь. Тому цілком природно зробити спробу відшукати вісь з максималь-
ною дисперсією, яку можна було б розглядати як «ординаційну». Така вісь 
називається першою головною компонентою (фактором).

В основу факторного аналізу покладено ідею, реалізація якої має пев-
ний алгоритм.

1) Проведено вимірювання показників двох блоків: економічних (кое-
фіцієнти фінансової стійкості, показники рентабельності і собівартості, ре-
зультати діяльності суб’єктів) і соціальних (людські ресурси, управлінська і 
організаційна структура, культура підприємства). За результатами вимірян-
ня маємо набір елементарних ознак Хі, (явних змінних).

2) Якщо ознаки змінюються узгоджено, то можна припустити існуван-
ня певних загальних причин цієї мінливості, тобто існування деяких при-
хованих (латентних) факторів. Внаслідок того, що фактори являють собою 
об’єднання певних змінних, то ці змінні пов’язані одна з одною, тобто мають 
кореляцією (коваріацію), причому більшу між собою, ніж з іншими змінни-
ми, що входять в інший фактор.

3) Методи відшукання факторів ґрунтуються на використанні коефіці-
єнтів кореляції (коваріації) між змінними.

Відповідно до загальних принципів факторного аналізу результат кож-
ного вимірювання визначається дією загальних факторів, специфічних фак-
торів і «факторів» помилки вимірювання. Загальними називаються факто-
ри, що впливають на результати вимірювань за кількома вимірювальними 
шкалами. Кожен із специфічних факторів впливає на результат вимірюван-
ня тільки за однією зі шкал. Під помилкою вимірювання розуміється сукуп-
ність причин (які не піддаються обліку), що визначають результати вимірю-
вання.

Факторним навантаженням r (z1, F1) (навантаження змінної z1 на фак-
тор F1) називають кореляцію між змінною і загальним фактором.

Кожен зі спостережуваних параметрів лінійно залежить від n некоре-
льованих між собою нових компонентів (факторів) F1,F2,...,Fn. При цьому 
число факторів оголошується рівним числу вихідних параметрів, а наведе-
на модель являє собою систему перетворення одних параметрів в інші. Сума 
дисперсій всіх компонент дорівнює сумі дисперсій всіх вихідних параме-
трів. Матеріалом для аналізу є кореляційна матриця вихідних параметрів, на 
діагоналі якої стоять одиниці.

Квадрат коефіцієнта кореляції показує, яка частина дисперсії є загаль-
ною для двох змінних (спільність h1).

4) Необхідність вирішення проблеми обертання простору виділених 
факторів виникає у тому випадку коли просторове розташування факто-
рів нелогічне або важко піддається інтерпретації. З метою підвищення ін-
терпретованості факторів використовують метод варімаксного обертання – 
VARIMAX. Зазначений метод дозволяє домогтися більшої «виразності» ма-
триці факторних навантажень.
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5) Побудова матриці коефіцієнтів значення факторів А, елементи якої 
пов’язують значення фактора і значення вихідних змінних. Вони показують, 
з якою вагою входять початкові значення кожної змінної в оцінку фактора.

Знаходження значень фактора (Factor Scores) Т для кожного об’єкта, що 
випробовується, є кінцевим результатом факторного аналізу. Для цього не-
обхідно обчислити матричний добуток:

T = X A,
де X – матриця вихідних даних, що являє собою оцінки об’єктів у вихідних 
шкалах; 

A – матриця коефіцієнтів значення факторів.
В результаті виконання факторного аналізу для кожного з 4 виділених 

кластерів підприємств машинобудівної галузі по кожній групі економічних 
і соціальних показників було отримано по 3 фактори, що поєднують по-
казники з подібним вектором розвитку. Результати факторного аналі-
зу наведено на прикладі групи показників «Показники рентабельності 
і собівартості» (табл. 2). Таким чином представлені факторні наванта-
ження за кожним з отриманих факторів. Жирним виділені факторні на-
вантаження, що визначають приналежність даного показника до конкретно-
го фактора.

Таблиця 2
Результати факторного аналізу за групою  
«Показники рентабельності і собівартості»

Показник Ф1 Ф2 Ф3
Загальна рентабельність (збитковість) капіталу (%) 0,956712 0,036684 0,095618
Чиста рентабельність (збитковість) капіталу (%) 0,963774 0,556377 -0,051549
Загальна рентабельність (збитковість) власного 
капіталу (%) 0,444126 0,879436 -0,116397

Чиста рентабельність (збитковість) власного 
капіталу (%) 0,592209 0,984090 0,030745

Загальна рентабельність (збитковість) фондів (%) 0,187443 -0,188902 0,956419
Чиста рентабельність (збитковість) фондів (%) 0,945475 -0,124029 0,156850
Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 
послуг) (тис. грн.) 0,822922 0,392157 0,252847

Етап 3. Інтерпретація отриманих результатів.
Аналіз вектора зміни отриманих на етапі факторного аналізу груп по-

казників (факторів), дозволив сформулювати таку інтерпретацію трьох фак-
торів які характеризують специфіку зміни показників підприємств, що нале-
жать до одного і того ж кластера залежно від тенденції:

– лінійний спад;
– нелінійне зростання;
– нелінійний спад.
Одночасно показники групуються залежно від можливого сценарію 

розвитку підприємств, що мають приналежність до конкретного кластера. 
Кожен кластер підприємств має три можливі сценарії розвитку (песимістич-
ний (ПС), оптимістичний (НОС), нейтральний (НПС)). 
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Взаємозв’язок тенденцій і сценаріїв розвитку залежить від нормативно-
го та реального значення показника і його динаміки (табл. 3).

Таблиця 3
Сценарій розвитку Ідентифікаційна залежність

ПС – лінійний спад показника в умовах нормативного зростання;
– нелінійне зростання показника в умовах нормативного зниження 
(крута динаміка)

НОС – лінійний спад показника в умовах нормативного зниження;
– нелінійне зростання показника в умовах нормативного зростання;
– нелінійний спад показника в умовах нормативного зниження

НПС – нелінійне зростання показника в умовах нормативного зниження 
(полога динаміка);
– нелінійний спад показника в умовах нормативного зростання

Етап 4. Формування факторних карт.
За результатами факторного аналізу формуються факторні карти, які 

містять:
– межі зміни показника (мінімального і максимального значення);
– ідентифікатор нормативного вектора зміни аналізованого показника;
– візуальне подання динаміки зміни аналізованого показника;
– можливий сценарій розвитку підприємства у межах обраної стратегії 

на основі визначень конкретного показника.
Контрольно-факторні карти формуються за кожною групою (шість 

груп) показників з кожним кластером (чотири кластери) підприємств. Тобто 
кожен кластер має шість контрольно-факторних карт.

Результати формування контрольно-факторних карт наведено на при-
кладі групи показників «Показники рентабельності і собівартості» (табл. 4). 

Отримані факторні карти:
– являють собою класифікаційні шаблони віднесення будь-якого під-

приємства до певного кластера, що визначає характер і напрямок динаміки 
розвитку підприємств;

– дозволяють виконувати процедуру комплексного розпізнавання при-
належності (близькості) будь-якого аналізованого підприємства до сформу-
льованих у роботі кластерів за ступенем відповідності меж зміни вектора ди-
наміки показників економічного і соціального розвитку підприємства;

– дозволяють визначити можливі сценарії розвитку залежно від зміни 
вектора та динаміки показників економічного і соціального розвитку під-
приємства.

Аналогічним чином створюються контрольно-факторні карти за інши-
ми групами показників та для інших кластерів.

Етап 5. Розробка можливих сценаріїв розвитку підприємства залежно 
від поточних умов існування.

За результатами попереднього етапу визначені тенденції показни-
ків соціально-економічного розвитку підприємств, які дозволяють спроек-
тувати можливі сценарії розвитку. Ці результати формування контрольно-
факторних карт дозволяють розробити матриці залежності можливого сце-
нарію розвитку від фактора розвитку та процесу розвитку, що підлягає 
контролю (табл. 5). 
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Таблиця 5
Матриця залежності можливого сценарію розвитку від фактора розвитку та 

процесу розвитку під стратегію зростання підприємств (Кластер 1) (фрагмент)*

Сценарій 
розвитку Фактори розвитку Вектор Процеси, які підлягають контролю

НПС

– фінансова залежність 
від зовнішніх джерел 
фінансування;
– низька фінансова стійкість

↑

↑

– збільшення питомої ваги залучених 
коштів в активах підприємства;
– формування більшої частина майна 
підприємства з позикових коштів

НС

– наявність значних 
накопичених амортизаційних 
відрахувань;

– достатня забезпеченість 
власними обіговими 
коштами

↑

↑

↓

↔

– модернізація та капітальний ремонт 
застарілого обладнання;
– фінансування діяльності за рахунок 
власних обігових коштів;
– зменшення питомої ваги залучених 
коштів в активах підприємства;
–  оптимізація частки грошових 
коштів у власних оборотних коштах

НОС

– наявність власних 
коштів спрямованих на 
фінансування поточної 
діяльності;
– можливість маневрувати у 
своїх фінансових заходах

↑

↑

–  збільшення фінансової стійкості 
підприємства за рахунок зменшення 
долі позикового капіталу в 
формуванні запасів та витрат;
–  підвищення фінансової стійкості 
(збільшення мобільності власного 
капіталу) за рахунок ефективнішого 
використання власних оборотних 
коштів

*Складено автором на основі результатів аналізу діяльності підприємств та 
опрацювання наукової літератури.

Пропонована матриця базується на припущені, що підприємства, які 
належать до конкретного кластера, мають свої значення, вектор та динаміку 
соціальних і економічних показників і визначають сучасний стан та динамі-
ку розвитку підприємств. Залежно від значення вказаних показників діяль-
ність підприємств, що належать до певного кластера, може бути здійснена 
відповідно до визначеного сценарію.

Запропонована матриця розроблена на основі факторів розвитку, які є 
похідними від соціальних та економічних показників. Кожний фактор роз-
витку має стосуватися до конкретного сценарію та передбачає один або де-
кілька процесів, що мають місце при реалізації конкретного сценарію розви-
тку. Зазначені процеси підлягають контролю, який дозволяє своєчасно вне-
сти корективи з метою коригування діяльності підприємства для покращан-
ня управління його ефективністю, дерегуляції виробничих процесів та запо-
бігання негативним наслідкам.

Треба зазначити, що фактори розвитку можуть мати процеси, що відо-
бражають їх звичайну динаміку (визначену в ході аналізу) або динаміку, що 
відображає покращання цього фактора.

Результати, отримані в ході дослідження, подана у вигляді схеми реалі-
зації методики сценарної типологізації контрольно-факторних карт за типом 
кластеризації підприємств (рис. 2).
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Рис. 2. Послідовність методики сценарної типологізації  
контрольно-факторних карт за типом кластеризації підприємств
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кореляції між 
змінними 

Підвищення 
інтерпретованості 
факторів методом 
варімаксного 
обертання 

Побудова матриці 
коефіцієнтів 
значення факторів А 

Лінійний спад 

Нелінійне зростання 

Нелінійний спад 

Інтерпретація показників в 
залежності від можливого 
сценарію розвитку підприємств 

Оптимістичний 

Нейтральний  

Песимістичний 

Тип контрольно-факторної карти по кластеру 1:  
Результат формування карти показників економічного блоку 

групи «Показники рентабельності і собівартості» 

Сценарій 
розвитку 

Фактори розвитку Вектор 
розвитку 

Процеси, які 
підлягають контролю 

ПС – фінансова 
залежність від 
зовнішніх джерел 
фінансування; 

↑ 
 
 

– збільшення питомої 
ваги залучених 
коштів в активах 
підприємства; 
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Відображення розробленої методики у вигляді блок-схеми дозволяє на-
очно оцінити її позитивні сторони.

Висновки з проведеного дослідження. В ході проведеного дослі-
дження була розроблена методика сценарної типологізації контрольно-
факторних карт за типом кластеризації підприємств, яка, у свою чергу, міс-
тить ряд окремих новацій:

– запропоновано вперше контрольно-факторні карти, що є засобом 
контролю за соціально-економічним розвитком промислових підприємств. 
Вони дозволяють визначити стратегію розвитку підприємств залежно від 
значення та динаміки соціальних та економічних показників діяльності під-
приємств;

– розроблено матрицю залежності можливого сценарію розвитку від 
фактора розвитку та процесу розвитку, що підлягає контролю. Зазначена ма-
триця дозволяє визначити динаміку контрольних процесів, що характери-
зують фактори розвитку. Залежно від динаміки процесів встановити сцена-
рій розвитку підприємства та своєчасно відрегулювати діяльність з метою 
управління його ефективністю.

Сама ж методика дозволяє на основі проведеного дослідження та отри-
маних результатів аналізу визначити послідовність дій та необхідний пере-
лік інформації необхідних для розробки контрольно-факторних карт за ти-
пом кластеризації підприємств та матриці залежності можливого сценарію 
розвитку від факторів розвитку і процесів розвитку, що підлягає контролю.

Перспективним напрямом подальшого дослідження є формування ба-
зової системи динамічного контролю соціально-економічного розвитку про-
мислових підприємств.
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Проведен анализ существующих популярных средств контроля. Определены 
преимущества и недостатки указанных средств контроля. Выявлена необходимость 
разработки средств контроля социально-экономического развития предприятия. 
Предложенные контрольно-факторные карты в качестве средств контроля. Представле-
на методика сценарной типологизации контрольно-факторных карт по типу кластери-
зации предприятий.
Ключевые слова: контроль, факторы, показатели, развитие, сценарий, кластер.

The analysis of the existing popular control tools was conducted. The advantages and 
disadvantages of the listed control tools were distinguished. The necessity to develop tools 
to control the enterprise social and economic development was found. The paper offers the 
methodology of scenario classification of the control-factor charts according to enterprise cluster.
Key words: control, factors, indexes, development, scenario, cluster. 
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УДК 339.9
Т.А. Дейнека

РОЗБІЖНОСТІ ТЕХНІКО-ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ 
КРАЇН ЯК ПРИЧИНА СУПЕРЕЧНОСТЕЙ ТА АСИМЕТРІЙ 

В СИСТЕМІ СУЧАСНИХ МІЖНАРОДНИХ ВІДНОСИН

Аргументовано, що асиметричність сучасних міжнародних відносин зумовлена 
суперечністю між макроекономічними системами більш та менш розвинутих країн. Ця 
суперечність – результат техніко-технологічних переваг тих країн, які ними володіють. 
Різний ступінь інноваційного розвитку є однією з визначальних причин економічної не-
рівності країн, що спричиняє різний соціальний статус їх народів і створює передумови 
виникнення політичної, культурної, духовної, ментальної експансії з боку більш силь-
них у зазначеному сенсі країн.
Ключові слова: суперечності, асиметрії, техніко-економічний розвиток, інновації. 

Постановка проблеми. Глобальний контекст формування сучасно-
го способу виробництва є багатоаспектним. Розгляд проблем, які пов’язані 
з виникненням нових суперечностей, притаманних існуючій техніко-
економічній парадигмі, передбачає виокремлення аспекту асиметрії еко-
номічних відносин між країнами. Ця проблематика стосується досліджен-
ня зв’язку між техніко-технологічними та економічними перевагами розви-
нутих країн, з одного боку, та зростаючою впливовістю таких держав у сфе-
рі політичних, ідеологічних та інших суспільних відносин, – з іншого. Для 
з’ясування особливостей, властивих суперечностям, що виникають у систе-
мі сучасних міжнародних економічних відносин, логікою цього досліджен-
ня передбачено аналіз процесів і явищ сучасного розвитку світової економі-
ки, серед яких, зокрема, такі як глокалізація та зворотні інновації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Процеси та явища, які відбу-
ваються нині у світовій економіці, є надзвичайно значущими з огляду на 
майбутні зміни в житті соціуму, що зумовлює великий інтерес сучасної на-
уки до названої проблематики. Серед великої кількості публікацій, присвя-
чених дослідженню феномена сучасного світового економічного розвитку, 
необхідно виділити внесок, зроблений вітчизняними науковими школами. 
Ґрунтовний підхід до аналізу, в межах якого поєднуються здобутки сучас-
ної політекономії та міжнародної економки, зробив широко відомими нау-
кові праці В. Базилевича, Ю. Бажала, А. Гальчинського, Ю. Зайцева, А. Ко-
лота, Д. Лук’яненка, А. Поручника, В. Савчука, Я. Столярчук, А. Філіпен-
ка та ін. [1–6]. 

Традиції вітчизняної економічної науки в сфері теоретико-
методологічних та емпіричних досліджень трансформаційних змін світо-
вої економіки мають продовження за різними (похідними від цієї фундамен-
тальної проблематики) напрямами розвитку наукової думки. Зокрема важ-
ливим є аналіз суперечностей і асиметрій глобалізованої світової господар-
ської системи в контексті сучасної техніко-економічної парадигми.

© Т.А. Дейнека, 2016
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Метою статті є виявлення причин, які викликають суперечності та аси-
метрії в системі сучасних міжнародних відносин на основі аналізу техніко-
економічного розвитку країн.

Результати дослідження. Технологічний базис суспільства змінює, як 
відомо, поява базових інновації. Саме через них реалізується в подальшо-
му потенціал нового способу виробництва. Переважне використання в еко-
номіці сукупності інноваційних факторів-ресурсів, як констатують науков-
ці [7, с. 22], фактично визначає зміст переведення господарської системи на 
якісно новий тип розвитку, що дозволяє їй набувати в ринковому середови-
щі найважливіших властивостей – економічної стійкості і конкурентоспро-
можності. 

Проте разом із набуттям певними макроекономічними системами на-
званих властивостей, стають все більш явними ознаки асиметрії відносин 
між більш та менш розвинутими країнами. Наявність асиметрії є передві-
сником протистояння країн: спочатку технологічного, а далі економічного 
та політичного. Від них походить також культурна, духовна, ментальна екс-
пансія більш сильних у зазначеному сенсі країн. Протистояння набуває, в 
кінцевому підсумку, вигляду протиріч, оскільки вияви асиметрії є ні чим ін-
шим, аніж протилежностями, які ідентифікують початкові стадії відтворю-
вального циклу суперечностей.

Аналіз, проведений нами за даними міжнародних рейтингових оціню-
вань (2014 р.), дозволяє констатувати таке: якщо виокремити по 50 перших 
країн у рейтингах а)  за рівнем національного доходу на душу населення, 
б) за індексом процвітання (економіка), в) за індексом конкурентоспромож-
ності та порівняти почергово ці групи з вибіркою 50 перших країн за гло-
бальним індексом інновацій, то склад групувань у першому випадку збіга-
тиметься на 78%, у другому – на 70, а у третьому на 80%. Описаний прин-
цип залежності (зі ступенем попарної відповідності рейтингових порівнянь 
53–68%) простежується також для 50 найменш розвинутих країн за версіями 
названих рейтингів. Це підтверджує закономірність того, що в країнах – ін-
новаційних аутсайдерах слабо розвинута економіка та низький рівень жит-
тя населення.

Наявність асиметрії означає, що існують передумови та вірогідність по-
ширення суперечностей, які виникли в техніко-технологічній сфері відно-
син, на всі інші сфери життя суспільства. Ми ведемо мову про те, що тако-
го роду викривлення, зумовлене різними рівнями технологічного розвитку 
країн (індикатор – глобальний індекс інновацій), означає істотну економіч-
ну розбіжність досягнутого стану різних країн та різний соціальний статус 
їх народів (індикатори – рівень національного доходу на душу населення та 
індекс процвітання), а також розбіжність досягнутих країнами конкурент-
них можливостей (індикатор – індекс конкурентоспроможності). Соціально-
економічна нерівність у контексті геоекономіки має «прямий вихід» на полі-
тичні трансформації, які стосуються країн, регіонів і, навіть, світу в цілому. 

Досить показово, що поведінкова стратегія держав в полі міжнародних 
відносин у її новому форматі («нова геополітика») все більше спирається на 
економіку. Економічна сила держави, зумовлена інноваційним розвитком, 
стає детермінантою порівняно із силою суто воєнно-політичною (війною, 
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окупацією, захопленням чужих територій тощо). Традиційна геополітика 
поступається нині новій геополітиці, яка інакше називається геополітичною 
економікою. Сучасний шлях досягнення лідерства в системі складних між-
народних економічних, а також інших (зокрема політичних) міждержавних 
відносин, зумовлений інноваціями як першопричиною багатства певної кра-
їни, а отже, її статусом впливового економічного та політичного суб’єкта. 

Прикладом того, як у стані конфлікту відображається зв’язок між еко-
номікою та політикою, є війна. Вона є однією з найбільш загрозливих гло-
бальних проблем, оскільки її наслідки незліченні та позначаються на всіх 
сферах життя суспільства. Проте, якщо подивитися на феномен війни під 
окремим (звуженим до однієї сфери його прояву) кутом зору, то ця глобаль-
на проблема виявляє себе як протистояння техніко-технологічних потенці-
алів певних країн або їх союзів. Як приклад, сучасні події, які відбуваються 
в Україні. Нинішні позиції країни у названому конфлікті істотно послаблені 
тим, що протягом десятиліть економіка країни втрачала інноваційний потен-
ціал, і це виявилося особливо відчутним для військово-промислового комп-
лексу та пов’язаних з ним галузей промисловості.

Сучасному геополітичному  /  геоекономічному стану України власти-
вий іманентно суперечливий взаємозв’язок між глобальним і локальним. 
Згідно з вектором сучасного економічного та політичного розвитку Україна 
намагається долучитись до світових тенденцій (за перспективи регіональних 
стратегій – до європейських). Проте такій країні, яка має низькій рівень ін-
новаційного розвитку, в якій модернізація промисловості не відповідає між-
народним стандартам, і, як наслідок, конкурентоспроможна продукція якої 
слабо представлена на світових ринках, – набути гідних місць у названих 
трендах надзвичайно важко. Україна намагається одночасно, по-перше, уві-
йти в європейську та світову спільноту (тобто долучитись до глобальних 
економічних і політичних процесів) і, по-друге, відстоювати свою самобут-
ність і самодостатність (тобто зберігати локальність).

Фактор інновацій визначає технологічний та економічний рівень роз-
витку макросистем; саме він детермінує для кожної з них вирішення супер-
ечності між глобальним і локальним. Безпосередньо для України нинішній 
стан її економіки, безперечно, загрозливий. Країна ослаблена неефективним 
державним регулюванням (підміною регулювання поділом сфер впливу між 
представниками правлячої еліти), корупцією та війною. Між тим, незважаю-
чи на все зазначене, українська економіка має можливість розв’язати назва-
ну суперечність. Як приклад, – сучасний міжнародний статус Південної Ко-
реї, яка на початку реформ (60-ті роки ХХ ст.) перебувала у схожій з Украї-
ною ситуації. Намагання Південної Кореї стати паритетним учасником сві-
тових відносин істотно ускладнювали внутрішні проблеми (воєнний кон-
флікт із Північною Кореєю, слабкість економіки, неоднозначність низки пи-
тань у соціокультурній і духовній сферах). 

Нині Південна Корея сформувала та продуктивно використовує вели-
кий виробничий та інноваційний потенціал; це сильна країна, яка ефектив-
но розвивається. Згідно з довгостроковою програмою New Growth Engines 
Initiative розвиток Південної Кореї здійснюється відповідно до напрямів, що 
виділені у шість груп: 1)  енергетика та охорона оточуючого середовища, 
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2) транспортна система; 3) нові інформаційні технології, 4) нові розробки в 
інтеграційній індустрії, 5) біоіндустрія, 6) науково-дослідна робота.

Південна Корея успішно реалізувала себе в процесах глокалізації, які є 
результатом стратегії розширення ринків транснаціональними корпорація-
ми (ТНК) розвинутих країн. Названа бізнес-модель забезпечує ТНК, які по-
ходять із США, найбільш розвинутих країн Європи та Японії, глобальний 
масштаб виробництва та збуту і велику частку на ринках приймаючих кра-
їн за рахунок адаптації до їх умов інноваційної продукції за ціною та тех-
нічною складністю виготовлення. Нині Південна Корея активно поширює в 
глобальному економічному просторі створені в країні нові товари кінцевого 
споживання та технології (здійснює зворотні інновації). На нашу думку, – це 
без сумніву гідний приклад для України. 

Зворотні інновації, що згадувались стосовно Південної Кореї, є сучас-
ним феноменом, який властивий також Індії, Китаю, Бразилії та іншим кра-
їнам. Його виникнення зумовлено швидким економічним та інноваційним 
розвитком країн, що розвиваються, і одночасним уповільнення економічно-
го зростання в розвинутих країнах. У працях Дж. І ммельта, В. Говіндара-
джана і К. Тримала та інших науковців [8; 9; 10; 11] розглянуто інновацій-
ну еволюцію за п’ятьма стадіями: 1)  період активних процесів глобаліза-
ції товарного ринку; 2) період глобалізації ресурсного ринку; 3) глокаліза-
ція; 4) реверсні інновації («in country, for country»); 5) зворотні інновації («in 
country, for the world»). 

Отже, як підсумовують науковці [9], країни, що розвиваються, цілком 
спроможні стати R&D-лабораторіями для проривних технологій, зокрема у 
таких сферах, як будівництво, транспорт, енергетика, розваги, телекомуні-
кації, фінансові послуги, виробництво питної води та ін. Перевагою, яка зу-
мовила успіх у сфері інновацій ряду країн, що розвиваються, стала низька 
вартість інтелектуальних продуктів. Внаслідок цього вони користуються ве-
ликим попитом в розвинутих країнах Європи та США. Споживачами зво-
ротних інновацій є такі всесвітньо відомі корпорації як «Apple», «Samsung», 
«General Electric», «Microsoft», «Procter & Gamble», «Nestle» та ін.

Однак зворотні інновації, як і глокалізація, яка стадіально їм передує, 
здатні бути не лише корисними світовому бізнесу, який представляють на-
самперед транснаціональні корпорації з розвинутих країн, але також стано-
вити загрозу для них. За визначенням Р. Робертсона, глокалізація є одночас-
ним втіленням глобальних та локальних тенденцій, які існують в єдності, 
взаємно доповнюючи одна одну та взаємно проникаючи. Разом з цим у пев-
них ситуаціях вони здатні до зіткнення [12, с. 164]. Зворотні інновації, які, 
як зазначалось вище, є результатом процесів інноваційної еволюції, можуть 
стати так званими «підривними»1 (disruptive innovation). Це веде до появи на 
існуючих світових ринках абсолютно нового продукту або навіть до утво-
рення нового ринку, що, своєю чергою, робить досить реалістичною зміну 
світового економічного лідера.

У зв’язку з цим виникає достатньо підстав стверджувати, що супереч-
ність між розвинутими країнами (нинішніми інноваційними лідерами) та 

1 Термін «підривні інновації» запропоновано Кл. Крістенсеном; інші назви цього явища – 
«ефект Крістенсена» та «атака з чорного ходу».
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країнами, що розвиваються (потенційними інноваційними лідерами), буде 
зберігатись. Імовірно, що в умовах переходу від індустріальної до постінду-
стріальної парадигми, вона навіть загострюватиметься. 

Зворотні інновації автоматично не анулюють процес, за якого іннова-
ції продукуються в економічно розвинутих країнах і потім застосовуються в 
інших країнах світу. Про це свідчать, зокрема, дані аналізу торгівлі ліцензі-
ями. В умовах глобалізації світової економіки торгівля правами на об’єкти 
інтелектуальної власності набула ознак домінуючої форми міжнародного 
обміну технологіями, а отже, здійснення ліцензійних угод може виступати 
індикатором стану технологічного та економічного розвитку країн. Дослі-
дження [7, с. 247–248] підтверджують, що розвинуті країни дійсно широко 
використовують імпорт ліцензій з метою прискорення власного економічно-
го зростання. Проте одночасно, володіючи правами на нові прогресивні тех-
нології, ці країни залишаються основними ліцензіарами (продавцями). Част-
ка економічно розвинутих країн у світовому експорті ліцензій становить, за 
різними оцінками, майже 98%. На відміну від цього, країни, що розвивають-
ся, в більшості своїй мають значно нижчий інтелектуальний та інноваційних 
потенціал, а отже, виступають імпортерами ліцензій. 

Індикаторами міжкраїнного порівняння можуть виступати видатки на 
науку до ВВП. За використання цього показника також підтверджується прі-
оритет позицій розвинутих держав у сфері продукування інновацій – пере-
дусім, США, Японії, країн ЄС. Хоча, безперечно, не можна не враховувати 
того, що відповідні показники Індії та Китаю (лідерів серед країн, економіка 
яких швидко зростає) істотно наближаються до середньосвітових (табл. 1.1). 

Таблиця 1.1
Частка видатків на науку в ВВП, % [13, с. 128]

Рік США Японія ЄС Індія Китай Світ в цілому
2000 2,72 2,90 1,89 0,95 1,01 2,00
2010 2,85 3,41 1,69 1,00 1,50 1,95
2020 3,00 3,50 2,00 1,50 2,00 2,17
2030 3,10 3,50 2,10 2,00 2,30 2,32

Прискорене зростання «нових індустріальних країн» спричинило нео-
днозначне співвідношення між «постіндустріальним», «індустріальним» та 
«сировинним» світами. У 80-х роках індустріальні країни набули переваг 
над сировинними економіками, а на межі 90-х і 2000-х постіндустріальні 
країни стали тотально домінувати над індустріальними. Нині їхні позиції ви-
глядають як майже рівні. Проте існуючий баланс може невдовзі змінитись, 
оскільки пріоритету у названих процесах може набути кожен з блоків – «по-
стіндустріальний» (США та країни ЄС), «індустріальний» (нові індустріаль-
ні країни на чолі з Китаєм) або «сировинний» (Саудівська Аравія, Росія, Ка-
тар) [14, с. 145].

Фактично нині у виробничій та ринковій сферах глобалізованої госпо-
дарської системи існують два діаметрально протилежні процеси. Перший є 
трендом, що спрямований від високорозвинутих у технологічному та еко-
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номічному сенсі країн – до країн, що розвиваються; інший, навпаки, – від 
країн, що розвиваються, до країн – економічних лідерів. Можливим також є 
нейтральний варіант, якій полягає у тому, що вплив зворотного тренду буде 
обмеженим і не змінить співвідношення світових центрів господарської мо-
гутності.

Різновекторність названих процесів є виявленням суперечності, зміст 
якої  – протистояння інтересів країн, які за рівнем економічного розвитку 
відносять до різних груп. Розвинуті країни намагаються зберегти своє лідер-
ство, а країни, що розвиваються, – завоювати його. 

Констатуючи це, варто зазначити притаманні нинішньому часу відмін-
ності, які вирізняють сучасний період розвитку суспільства серед попере-
дніх епох. Його специфікою є становлення постіндустріального суспільства 
та набуття технологічним способом виробництва ознак, зумовлених новим 
змістом глобальних економічних відносин. Сучасній системній трансфор-
мації, як і зміні будь-яких інших технологічних укладів та способів вироб-
ництва, внутрішньо властива суперечність. Вона проявляється як глобальна 
технологічна криза. За висновками науковців [15, c. 204], на вірогідність її 
виникнення в першій чверті ХХІ ст. вказують такі ознаки, як посилення тех-
нологічного розвитку між авангардними та відсталими в економічному ро-
зумінні країнами, загострення конкурентної боротьби на світових ринках, 
нові виклики у сфері енергоекологічного розвитку, суперечності глобаліза-
ції в інноваційно-технологічній сфері.

Висновки та перспективи подальших досліджень.
1. Аргументовано, що асиметрія відносин між країнами як результат су-

перечностей, зумовлених техніко-технологічними перевагами окремих кра-
їн, створює передумови виникнення економічної нерівності та, похідним чи-
ном, зростання їх впливовості у сферах політичних, ідеологічних та інших 
суспільних відносин, а також викликає трансформації у вигляді зміни «ба-
лансу сил» між країнами. Різний технологічний рівень розвитку країн (інди-
катор – глобальний індекс інновацій) веде до істотної економічної розбіж-
ності між державами, зумовлює різний соціальний статус їх народів (індика-
тори – рівень національного доходу на душу населення та індекс процвітан-
ня), а також викликає розбіжність конкурентних можливостей макроеконо-
мічних систем (індикатор – індекс конкурентоспроможності). 

2. Доведено, що для з’ясування глибоких трансформаційних змін, які 
відбуваються нині у світовій господарській системі, суперечності, пов’язані 
з використанням інновацій, необхідно розглядати як рушійну силу розвитку 
світової економіки та світового суспільства (а не однобічно – тільки як чин-
ник деструкції). Контекст нового способу виробництва формують проти-
лежні, але нерозривно пов’язані та взаємодіючі сторони розвитку економіч-
ного життя суспільства, які постійно збагачують та доповнюють одна одну. 
Це знаходить вияв у зміні техніко-економічної парадигми (в ознаках пере-
хідного періоду від індустріальної до постіндустріальної економіки), у реа-
лізації стратегії глокалізації та здійсненні зворотних інновацій, а також у ба-
гатьох інших процесах і явищах сучасного розвитку світової економіки.

Перспективою подальших розвідок є поглиблення досліджень за на-
званим спрямуванням. Зокрема передбачено аналіз процесів виникнення та 
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розв’язання суперечностей сучасної техніко-економічної парадигми в кон-
тексті тенденцій глобалізації та нової регіоналізації, що методологічно базу-
ється на розгляді названої проблематики у площині відносин «глобальне – 
локальне». 
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Аргументировано, что асимметричность современных международных отноше-
ний обусловлена противоречием между макроэкономическими системами более и ме-
нее развитых стран. Это противоречие – результат технико-технологических преиму-
ществ тех государств, которые ими владеют. Разная степень инновационного развития 
является одной из определяющих причин экономического неравенства стран и факто-
ром различного социального статуса их народов, а также создает предпосылки возник-
новения политической, культурной, духовной, ментальной экспансии со стороны более 
сильных в названом смысле стран. 
Ключевые слова: противоречия, асимметрии, технико-экономическое развитие, инно-
вации.

The asymmetry of modern international relations caused by the contradiction between 
macroeconomic systems of more and less developed countries is reasoned. This contradiction 
is the result of technical and technological advantages of those countries that own by them. 
Different level of innovation development is one of the key reasons of countries economic 
inequality, which causes a different social status of their nations and creates the prerequisites 
of political, cultural, spiritual, mental expansion of the more powerful in that sense countries.
Key words: contradictions, asymmetries, techno-economic development, innovations.
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УДК 338.46:61
С.В. Дубінський

Проблеми забезпечення якості послуг  
В медичній галузі України

У статті розглянуто особливості проведення реформ у медичній галузі України. 
Визначні переваги та недоліки від проведених реформ та наведено рекомендації щодо 
вдосконалення медичної галузі за сучасних умов. Досліджено стан надання якості ме-
дичних послуг населенню та проаналізовано фактори, які принципово перешкоджають 
підвищенню рівня медичних послуг та розглянуто стратегії їх розвитку.
Ключові слова: медична галузь, якість, якість медичних послуг, реформи.

І. Вступ. За всіх часів становлення та розвитку української держави 
безліч разів декларувалося важливість людського чинника у стабільному та 
успішному розвитку як окремих суб’єктів господарювання, так і держави 
взагалі. Найчастіше мова йшла про інвестиції у персонал, створення ефек-
тивних мотиваційних систем, але вкрай рідко, за залишковим принципом 
розглядались питання збереження стану здоров’я робітників, їхньої реабілі-
тації, особливо на шкідливих виробництвах. Хоча саме стан здоров’я люди-
ни є найважливішою складовою трудового потенціалу як окремого праців-
ника, так і більш вищих рівнів – підприємств, галузей тощо. Особливої уваги 
при вирішенні завдання збереження відповідного рівня здоров’я працівни-
ків потребує медична галузь України та її окремі заклади, бо саме від рівня 
обслуговування, своєчасності надання відповідних лікувальних та реабіліта-
ційних послуг залежить швидкість та успішність відтворення рівня здоров’я 
працівників та збереження трудового потенціалу.

Слід зазначити, що за роки незалежності медична галузь України про-
йшла досить негативний шлях. Скорочення лікувальних закладів, зниження 
рівня матеріальної бази, погіршення, особливо у сільській місцевості, забезпе-
чення досвідченими фахівцями призвели до тотального зниження рівня якості 
надання медичних послуг та практично відсутності програм реабілітації пра-
цівників після перенесених захворювань. Досвід провідних країн свідчить, що 
саме реабілітація є ключовим елементом у одужанні хворого, а іноді й запо-
бігає розвитку хвороби, що, в підсумку, значно знижує витрати як для самого 
працівника, так і для підприємства і відповідальних державних установ.

Можна відзначити певні реформи у медичній галузі. Зокрема впрова-
джено реформу 2010 р., коли у чотирьох областях України було розпочато 
пілотний проект, який передбачав суттєву зміну структури надання медич-
них послуг, пріоритет сімейної медицини, підвищення якості надання по-
слуг. Безумовно жвавий інтерес викликає новий етап реформ, який почався 
у 2014 р., зі зміною влади в країні. 

У той же час слід зазначити, що модернізація охорони здоров’я немож-
лива без її інноваційного забезпечення. Незважаючи на те, що в питаннях ін-
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новаційної діяльності у сфері надання медичних послуг є дослідження і на-
укові розробки, проблеми наукового обґрунтування і розробки методичних 
підходів до управління інноваційним забезпеченням поліпшення якості ме-
дичних послуг, підвищення ефективності діяльності і конкурентоспромож-
ності медичних установ розглянуто поки недостатньо, що обґрунтовує акту-
альність, важливість, теоретичну і практичну значущість дослідження. 

Методологічні і теоретичні питання економіки соціальної сфери, ста-
ну системи соціального захисту населення, людського капіталу, економі-
ки охорони здоров’я, правового регулювання діяльності медичних установ, 
проблем забезпечення якості медичної допомоги висвітлюються в числен-
них працях як вітчизняних, так і зарубіжних фахівців: Л. Абалкин, О. Арис-
тов, Л. Басовський, А. Асаула, Г. Дзяк, Ю. Лісицина, Л. Туроу, Ф. Хайека  
та ін. [1–4].

Разом з тим кількість праць, присвячених забезпеченням підвищення 
якості і доступності медичних послуг, проведенню модернізації системи 
охорони здоров’я на інноваційній основі, підвищенню конкурентоспромож-
ності установ охорони здоров’я, поки обмежений [5–8].

Саме послідовність реформ, які здійснюються у медичній галузі, 
об’єктивні та суб’єктивні перешкоди, що супроводжують ці процеси, особли-
вості менталітету усіх зацікавлених сторін – від представників держави на рів-
ні Міністерства, обласних відділів з охорони здоров’я, лікарень та споживачів 
медичних послуг – обґрунтовують необхідність ретельних досліджень та роз-
робки реальних рекомендацій для скорішого впровадження у практику.

У багатьох країнах світу з метою підвищення безпеки медичної допомо-
ги, зниження видатків на її надання та підвищення задоволеності населення 
медичними послугами активно розробляються і втілюються в практичну ді-
яльність питання управління якістю медичної допомоги.

У Люблінській хартії з реформування системи охорони здоров’я (1996), 
яка схвалена міністрами охорони здоров’я або їх представниками усіх євро-
пейських країн, у розділі основних принципів вказано, що будь-яка рефор-
ма охорони здоров’я повинна спрямовуватись на безперервне покращання 
якості медичної допомоги, а також на підвищення її ефективності, включа-
ючи чітко розроблену стратегію досягнення цієї мети 

Важливими є методологічні аспекти організації системи управління 
якістю та підвищення ефективності медичної допомоги у зв’язку з вимогами 
спільноти щодо розподілу медичних послуг, забезпечення доступності без-
оплатної медичної допомоги та змін в системі її фінансування. Таким змі-
нам, спрямованим на поліпшення якості медичного обслуговування, в Укра-
їні необхідно приділяти значну увагу.

Метою статті є аналіз стану установ медичної галузі України під впли-
вом здійснюваних реформ, критичний аналіз та впровадження рекоменда-
цій, які дозволять не тільки стабілізувати стан, а й значно покращати рівень 
якості послуг медичними закладами України.

Постановка завдання. Незважаючи на проголошені Конституцією 
України принципи, система охорони здоров’я не забезпечує рівного безко-
штовного доступу населення до якісних медичних послуг. Це виявляється в 
такому:
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– низька якість медичних послуг. Очікувана тривалість життя населен-
ня України складає 68,2 року, що в середньому на 10 років нижче, ніж у кра-
їнах ЄС. Коефіцієнт дитячої смертності в 2,5 рази вища, ніж у «старих» кра-
їнах ЄС. Рівень передчасної смертності втричі перевищує показник ЄС, рі-
вень смертності від туберкульозу – в 20 разів вищий;

– нерівний доступ до послуг охорони здоров’я. Бідні верстви населення 
страждають через відсутність можливості одержання необхідної медичної 
допомоги. Відомча медицина (з обмеженим доступом) ускладнює досягнен-
ня мети рівного доступу. Існують диспропорції у доступі до медичних по-
слуг міських і сільських мешканців. Високим є тягар особистих витрат на-
селення на послуги охорони здоров’я. Згідно з офіційною статистикою, ви-
трати населення перевищують третину загального обсягу фінансування га-
лузі (40% у 2008 р.) і здійснюються безпосередньо під час одержання медич-
них послуг [6]. 

Причинами виникнення зазначених проблем є:
– відсутність зв’язку між якістю медичних послуг й видатками на її фі-

нансування, а також відсутність мотивації медичних кадрів до якісної праці;
– низький рівень профілактики й частки первинної медико-санітарної 

допомоги у структурі медичних послуг;
– неефективне використання бюджетних коштів на охорону здоров’я. 

На 100 тис. населення в Україні припадає 5,6 лікарень, тоді як у країнах 
ЄС цей показник – 2,6; кількість ліжко-місць в Україні – 868 на 100 тис. на-
селення, а в ЄС-10 – 644; кількість лікарів на 100 тис. населення в Украї-
ні – 302, у ЄС-10 – 261. 86% бюджетних коштів, що виділяється на охорону 
здоров’я, йде на утримання медичних закладів та оплату праці лікарів; 

– дублювання медичних послуг на різних рівнях надання медичної до-
помоги, відсутність механізму управління потоками пацієнтів на різних рів-
нях надання медичних послуг;

– низька самостійність медичних закладів при використанні фінансо-
вих ресурсів [6].

Тому вдосконалення та забезпечення високого рівня якості медичних 
послуг в медичній галузі України потребує негайного вирішення з викорис-
танням найсучасніших управлінських та організаційно-економічних захо-
дів, що дозволить в повному обсязі реалізувати мету, поставлену у статті. 

Але перш ніж розглядати можливість впровадження сучасних управлін-
ських інструментів як ефективного інструменту організаційних змін на базо-
вому підприємстві, слід розглянути основні аспекти та напрями впроваджен-
ня змін. Зокрема мова йде про специфіку діяльності медичної галузі України 
та наслідки від вже впроваджених реформ в медичних установах галузі.

Результати дослідження. Тривалий час управління вітчизняною охо-
роною здоров’я ґрунтувалося на прямому адмініструванні, а роль економіч-
них методів була незначна, що не сприяло підвищенню якості медичних по-
слуг. Фінансування галузі традиційно базувалося на показниках ресурсного 
забезпечення (ліжковий фонд, число медичних працівників та ін.), а не кін-
цевих результатах роботи медиків.

Екстенсивний шлях розвитку системи охорони здоров’я, спрямованість 
на кількісні показники, спроби здешевлення медичної допомоги призвели 
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до появи серйозних проблем, серед яких зниження якості медичної допо-
моги, брак устаткування, діагностичної апаратури, інструментарію і лікар-
ських засобів. Наслідком недостатності економічних стимулів стали низька 
ефективність використання ресурсів, недостатній професіоналізм медиків, 
неувага до пацієнтів і побори з них та ін. 

Серед причин, що зумовили непослідовність реформи, слід назвати не-
достатнє наукове опрацьовування питань управління і фінансування галузі. 

Повний перехід системи охорони здоров’я на ринкові відносини соці-
ально вкрай ризикований. Запропонована як зразок грузинська модель ре-
формування навряд чи має 100% застосування та відповідає реаліям нашої 
країни. Один з перших чинників  – різниця в кількості населення: 4 490,5 
тис. чол. в Грузії, та 45 426,2 тис. чол. в Україні відповідно [9]. Окрім цьо-
го, впровадження реформ потребує значної зміни законодавчої бази. Згідно 
з Конституцією України кожний громадянин нашої країни має право на без-
коштовне лікування. І не можна впевнено стверджувати, що спроби швид-
ко внести зміни до Конституції в аспектах медицини не викличуть активний 
супротив, особливо серед старшого покоління. 

Не слід забувати, що й задекларований перехід до обов’язкового медич-
ного страхування, також не доки не передбачений законом, а окрім того, має 
досить проблемне економічне підґрунтя. І мова не тільки в кризовому ста-
ні України в умовах конфлікту на сході, а й постійне погіршення соціально-
економічного стану. 

Медична галузь має певні особливості, які, безумовно, потрібно врахо-
вувати при спробах її комерціалізувати, зокрема:

а) частина медичних послуг має властивості «суспільних товарів», вони 
є об’єктом колективного споживання. Наприклад, санітарно-гігієнічні захо-
ди, пов’язані із запобіганням інфекційним захворюванням;

б) недостатня інформованість споживача щодо ціни, обсягу і якості на-
бутих благ, з одного боку, з іншого – незалежність дій виробників і спожи-
вачів. На відміну від звичайних ринків, в охороні здоров’я виробник, а не 
споживач, визначає обсяг благ, що надаються. Це містить в собі значний по-
тенціал структурних диспропорцій і зловживань в охороні здоров’я. З цьо-
го можна зробити про необхідність цілеспрямованого управління обсягами і 
структурою надання медичної допомоги;

в) особлива роль принципу рівності в отриманні медичної допомоги.
Обсяг споживання медичних послуг не може визначатися тільки рівнем 

платоспроможності людини. Це особливо очевидно в тих випадках, коли 
для зменшення страждань і врятування життя людини потрібна екстрена ме-
дична допомога. Забезпечення рівних можливостей в споживанні медичних 
послуг диктує необхідність перерозподілу бюджету охорони здоров’я на ко-
ристь найменш захищених верств населення – бідняків, дітей, осіб з низь-
ким доходом, хронічних хворих тощо. Основою розвитку галузі стає прин-
цип суспільної солідарності. Реалізація цього принципу потребує активно-
го втручання держави. Зазначені чинники обмежують можливості розвитку 
ринкових відносин в медичній галузі. Звідси виникає необхідність у вико-
ристанні складніших механізмів управління порівняно з іншими галузями 
ринкової економіки.
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На цей час відсутнє єдине узгоджене визначення поняття якості медич-
ної допомоги. Аналіз існуючих підходів до визначення якості медичних по-
слуг дозволив виділити основні характеристики [2; 7]:

– відповідність медичної допомоги сучасному рівню розвитку науки, 
встановленим вимогам, стандартам; 

– оптимальне (ефективне) використання ресурсів; 
– задоволення потреб пацієнтів.
Якість медичної допомоги населенню дозволяє оцінити ступінь дотри-

мання заявлених державою (медичною установою) гарантії відповідно до 
встановлених критеріїв і показників якості з урахуванням задоволеності на-
селення в отриманні медичної допомоги. 

Деякі з характеристик якості медичних послуг погано піддаються оцінці 
і до цих пір сприймаються неоднозначно. Це, в першу чергу, стосується задо-
воленості пацієнтів медичною допомогою. Є відмінність між об’єктивними 
потребами, які можуть бути не до кінця зрозумілі самому пацієнтові, і його 
суб’єктивними очікуваннями. Проте орієнтація на споживача є ключовим 
принципом системи управління якістю, хоча задоволеність очікувань паці-
єнтів не може служити єдиним або основним показником якості медичної 
допомоги, оскільки складається під впливом безлічі чинників: ефективності 
лікування, ставлення персоналу, умови надання допомоги, особисті перева-
ги і очікування пацієнтів тощо. 

Контроль якості медичної допомоги в наший країні здійснюється на різ-
них рівнях: медичними установами, органами охорони здоров’я, страхови-
ми медичними організаціями. Але враховуючи що медичне страхування у 
нашій країни не набуло широкого розповсюдження, система контролю за 
якістю медичних послуг зберігається тотожною командній економіці. 

У вітчизняній охороні здоров’я з метою оцінки діяльності медичних 
установ традиційно використовуються показники державної статистичної 
звітності, такі як задіяність ліжка, лікарняна летальність, частота збігів або 
розбіжностей клінічних і патолого-анатомічних діагнозів та ін. Ці показни-
ки відображають ступінь дотримання організаційних принципів надання ме-
дичної допомоги. При цьому оцінка якості медичної допомоги і її ефектив-
ності часто не проводиться, тоді як сучасні управлінські технології повинні 
реалізовувати комплексний підхід до оцінки якості, оцінювати як процес на-
дання медичної допомоги, так і досягнення результату. 

Одним з механізмів підвищення якості медичної допомоги є матеріаль-
не стимулювання персоналу, що забезпечує: зв’язок оплати праці з її обся-
гом і, головне, з її якістю. Як і раніше, переважає валовий принцип, врахову-
ються відвідини, ліжко-дні, випадки поліклінічного обслуговування або ста-
ціонарного лікування тощо, але тільки не збереження здоров’я населення. 

Сьогодні на перший план виходять завдання з вдосконалення способів 
оплати праці медичних працівників і всього механізму фінансування медич-
них установ. Необхідно створити економічну зацікавленість в якісній і ефек-
тивній медичній допомозі всіх її учасників: медичних працівників, адміні-
страторів і пацієнтів. Створення гнучких стимулюючих систем оплати пра-
ці, що дозволяють вище оплачувати кращу працю, утримувати хороших фа-
хівців і стимулювати досягнення певних результатів, стало реальним із змі-
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ною системи фінансування: з введенням медичного страхування, платних 
медичних послуг. 

Первинний розвиток платних послуг в охороні здоров’я України роз-
глядався як чинник розширення прав споживача на вибір постачальника ме-
дичної послуги. За цих умов вкрай важливо, щоб якість послуг, що надають-
ся, відповідала існуючим стандартам.

Незважаючи на наявну тенденцію до збільшення державного обсягу фі-
нансування системи охорони здоров’я, позиція постійного дефіциту засобів, 
ліків, устаткування закріплена в свідомості і медичних працівників, і паці-
єнтів, що приводить до стимулювання розвитку платних медичних послуг. 

З початку 90-х років минулого сторіччя простежувалися досить склад-
ні відносини між держаними медичними установами та приватними. На пер-
шому етапі особливі побоювання виникали саме щодо відповідності якості 
послуг у приватних структурах. Хоча досить часто це негативне ставлення 
визначалося суто суб’єктивними чинниками, зокрема небажанням керівни-
ків державного сектора медицини взагалі конкурувати з активним та мобіль-
ними приватними медичними структурами.

Контроль якості як управлінський інструмент в установах медичної га-
лузі передбачає послідовне виконання таких дій: 

– встановлення критеріїв (стандартів) якості; 
– оцінка відповідності об’єкта контролю прийнятим вимогам і крите-

ріям; 
– система дій у разі невідповідності прийнятим стандартам; 
– планування вдосконалення вимог стандартів [8]. 
Методологія управління якістю в медичній галузі базується на забезпе-

ченні працівника адекватними умовами, науково-обґрунтованими техноло-
гіями, в той же час має на увазі особисту відповідальність за результати. У 
цілому такий підхід декларується міжнародною системою управління якіс-
тю ІСО 9000. 

Для ефективного підвищення якості та безпеки медичної допомоги в 
Україні необхідна розробка та послідовна реалізація державної стратегії 
якості медичного обслуговування.

Як правило, система управління якістю будь-якого бізнес-процесу міс-
тить формування еталонів структури (наявність умов для надання медичної 
допомоги), послідовність і обсяг діагностичних та лікувальних процесів, що 
забезпечують якісну медичну допомогу, аналіз повноти їх виконання з по-
дальшим визначенням необхідності внесення корективів [5, с. 158].

ВООЗ у своєму методичному документі «Керівництво з розробки стра-
тегій забезпечення якості та безпеки з позиції систем охорони здоров’я» 
(2008 р.), спрямованому на просування нещодавно прийнятої стратегії щодо 
зміцнення систем охорони здоров’я), виділяє п’ять типів державних страте-
гій забезпечення якості і безпеки [4, с. 24]:

– стратегії, спрямовані на працівників системи медико-санітарної допо-
моги;

– стратегії, спрямовані на організації медико-санітарної допомоги;
– стратегії, спрямовані на медичні препарати і технології;
– стратегії, спрямовані на пацієнтів;
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– стратегії, спрямовані на організацію фінансового забезпечення.
Основними принципами стратегії визначено ефективність, раціональ-

ність використання ресурсів, доступність, прийнятність/першочергову орі-
єнтацію на пацієнта, справедливість та безпеку.

Реалізація вказаних напрямів неможлива без ефективної взаємо-
дії між органами управління охороною здоров’я на всіх рівнях, фондами 
обов’язкового медичного страхування, організаціями і установами охорони 
здоров’я. Низька ефективність профілактичної роботи первинної ланки ме-
дичної допомоги, відсутність системи амбулаторного доліковування і патро-
нажу, а також недосконалість організації роботи швидкої медичної допомо-
ги привели до того, що стаціонарна допомога виступає як основний рівень 
в системі охорони здоров’я населення. При цьому, по суті, стаціонарна ме-
дична допомога необхідна лише при захворюваннях, що потребують комп-
лексного підходу до діагностики і лікування, застосування складних методів 
обстеження і лікування з використанням сучасної медичної техніки, опера-
тивних втручань, постійного цілодобового лікарського спостереження і ін-
тенсивного відходу.

З метою підвищення якості діяльності всієї системи охорони здоров’я 
і медичних установ необхідно продовжити вдосконалення системи оцін-
ки якості медичних послуг, активніше використовувати зарубіжний досвід. 
Так, до розробки стандартів якості медичних послуг, що надаються, доціль-
но привертати фахівців-професіоналів, об’єднаних в медичні асоціації, як це 
здійснюється в країнах Західної Європи. Контроль дотримання норм, стан-
дартів, регламентів слід здійснювати страховим компаніям.

В той же час необхідний мати на увазі, що при наданні медичних послуг 
оцінка їх якості особлива роль має відводитися пацієнту-споживачу цих по-
слуг. При його індивідуальній оцінці якості медичних послуг, як правило, 
враховується не тільки професіоналізм медичного персоналу, використову-
вані медичні технології й інші об’єктивні характеристики та обставини, але 
й індивідуальні особливості пацієнта, його суб’єктивне сприйняття наданих 
медичних послуг, увага медичного персоналу, турбота і індивідуальний під-
хід до пацієнта і багато іншого. Тому думка пацієнтів в оцінці якості медич-
них послуг може і повинна враховуватися при вирішенні багатьох питань, 
спрямованих на поліпшення і підвищення ефективності діяльності всієї сис-
теми охорони здоров’я.

Медичні послуги особливе благо, корисність якого виявляється в про-
цесі його споживання і в подальший період, і воно спрямоване на віднов-
лення втраченого здоров’я, лікування або істотне ослаблення захворюван-
ня. При виборі матеріально-речового блага (продукту) у споживача є значно 
більше варіантів попередньої оцінки його споживних характеристик; індиві-
дуальної, прогнозної оцінки його потреб для придбання цього блага.

При отриманні медичної послуги така можливість значно скорочуєть-
ся. Людина прикріплена до поліклініки, ділянки, лікаря і отримує ту послу-
гу, яку їй надають. Вона абсолютно не захищена від лікарської помилки, 
грубої поведінки медперсоналу (хоча це може бути і винятком), якості ме-
дичної допомоги, ефективності лікарських препаратів тощо. Конституцій-
не право державної гарантії на якісну медичну послугу пацієнту залежить 
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від багатьох об’єктивних і суб’єктивних обставин. Тому пацієнт має бути 
активно залучений до оцінки якості медичних послуг. З цією метою може 
бути використаний механізм анонімної відповіді всього на декілька питань, 
що стосуються якості, доступності, своєчасності, здорового способу життя  
та ін. [8, с. 15].

Це дасть можливість для керуючих органів при грамотній обробці і уза-
гальненні даних отримати не вибіркову, дуже нечисленну, а значно повнішу, 
достовірнішу інформацію про роботу медичних установ, якість послуг і на 
цій основі виявити проблеми, причини, що їх породжують, і впровадити за-
ходи з поліпшення якості роботи всієї системи охорони здоров’я. 

Висновки. Таким чином, за результатами дослідження визначено прі-
оритетні напрями вдосконалення медицини на сучасному етапі. Зокрема 
встановлено необхідність подальшої тісної співпраці між державними уста-
новами медичної галузі та чисельним приватними закладами, що не тільки 
підвищує рівень конкурентоспроможності усіх суб’єктів, а й вирішує осно-
вне завдання – підвищення якості медичних послуг. Також слід зазначити, 
що якість медичних послуг, доступність, надійність, своєчасність надання 
медичної допомоги, професіоналізм медичного персоналу, його турбота про 
здоров’я людини, матеріально-технічна база установ охорони здоров’я, ви-
користовувані медичні технології та інші чинники суттєво залежать від об-
ґрунтованого швидкого впровадження зарубіжного досвіду, зокрема вико-
ристання стандартів якості при надані медичних послуг, орієнтація на спо-
живача, що, в підсумку, дасть змогу підняти рівень медичних установ до єв-
ропейських стандартів. Проведене у статті дослідження визначило необхід-
ність подальшої уваги питанням якості як окремої категорії саме в медич-
ній галузі.
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В статье рассмотрены особенности проведения реформ в медицинской отрасли 
Украины. Определены преимущества и недостатки проведенных реформ и предложены 
рекомендации по усовершенствованию медицинской отрасли в современных услови-
ях. Исследовано состояние предоставления качества медицинских услуг населению и 
проанализированы факторы, которые принципиально мешают повышению уровня ме-
дицинских услуг рассмотрены стратегии их развития.
Ключевые слова: медицинская отрасль, качество, качество медицинских услуг, 
реформы.

The peculiarities of reforms providing in the Ukrainian medical branch have been 
considered in the article. Advantages and disadvantages of provided reforms have been 
defined, and recommendations to improve healthcare industry under modern conditions have 
been made. The condition of medical services quality to population has been researched, 
factors hindering rising of health services level have been analyzed. Strategic development of 
health services has been considered.
Key words: Medical branch, the quality, the quality of medical services, reforms.
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Удк 339.9
А.О. Задоя

Великі та малі країни: інтегральний показник 
впливу на світову економіку

Статтю присвячено аналізу економічних переваг великих та малих країн. Запропо-
новано методику розрахунку інтегрального показника впливу країни на світові еконо-
мічні процеси як суму світових рейтингів країни за показниками ВВП, ВВП на душу на-
селення, експорту товарів та експорт капіталу. Це дозволило не тільки більш точно кла-
сифікувати країни, але й передбачити потенційні загрози виникнення суперечностей у 
світовій економіці.
Ключові слова: великі та малі країни, критерії класифікації країн, інтегральний показ-
ник впливу країни на світові економічні процеси 

Сьогоднішній світ надзвичайно багатогранний. Його формують більше 
двох сотень країн, які відрізняються територією, чисельністю населення, об-
сягами виробництва, культурою, релігією, мовою, національними традиція-
ми тощо. В економічній науці існує велика кількість досліджень, присвяче-
на впливу тих чи інших особливостей країн на їх економічний розвиток [1]. 
Зокрема ряд досліджень демонструють, що у Європі найбільш розвиненими 
країнами є ті, де переважає протестантизм, другу сходинку займають краї-
ни з пануючим католицизмом. А от країни, де проживають переважно пра-
вославні, не виділяються особливими економічними успіхами. Ці питання 
досліджувалися як загальновизнаними науковими авторитетами, наприклад, 
засновником соціології Максом Вебером [2], так і сучасними вченими [3]. 

Чимало дослідників намагається виявити залежність між чисельніс-
тю населення країни та темпами її економічного зростання. Виявлено до-
сить тісні кореляційні залежності між цими показниками для країн – членів 
G7 [4]. Спеціальним об’єктом дослідження інколи виступають і більш кон-
кретні залежності [5]. Однак у більшості випадків дослідники обмежуються 
виявленням суто кількісних залежностей, не вдаючись до з’ясування більш 
глибоких причино-наслідкових зв’язків.

Метою статті є спроба дослідити економічні переваги великих та малих 
країн, а також обґрунтувати розрахунок інтегрального рейтингу впливовості 
країн на світові економічні процеси.

Ще кілька десятиліть тому вважалося, що долю світу вирішують вели-
кі країни, а говорити про якусь особливу роль невеликих (або малих країн) є 
аномалією [6]. І такий підхід був зрозумілим. Адже основу сприйняття світу 
формувала система імперій із сильними метрополіями та численними коло-
ніями. Однак картина світу змінювалася досить динамічно. Якщо на кінець 
Другої світової війни налічувалося усього 60 незалежних країн, то у 2015 р., 
за даними бібліотеки ЦРУ, кількість таких країн зросла до 230, тобто май-
же у 4 рази! [7].

© А.О. Задоя, 2016
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80-ті роки минулого століття зламали ще одне стереотипне уявлен-
ня про малі країни: вони повинні бути технологічно відсталими та бідни-
ми. Історія «нових індустріальних країн» («тигрів» та «драконів» Південно-
Східної Азії) довела, що й малі країни можуть бути багатими та технологіч-
но розвиненими. 

Зміна ролі у світовому господарстві країн, які традиційно належать до 
категорії «малих», потребує переосмислення самого цього поняття та зміни 
критеріїв, за якими ми класифікуємо держави. Традиційно показниками роз-
міру країни вважаються територія та чисельність населення. Найбільш по-
ширену класифікацію країн за територією наведено у табл. 1.

Таблиця 1
Групування країн за розміром території*

Групи Критерій (площа у тис. км2) Кількість країн у групі
Гігантські Більше 3 000 7
Великі 1 000–3 000 21
Значні 500–1 000 21
Середні 100–500 56
Малі 10–100 56
Невеликі 1–10 8
Мікрокраїни До 1 24

* Складено за [8].

Така класифікація є цікавою для географів, але вона в жодному разі не 
може задовольнити економістів. Аналізуючи склад груп, можна з впевне-
ністю сказати, що на сьогодні територію країни не можна віднести до вирі-
шальних факторів, що визначають рівень економічного розвитку. У кожній 
групі легко знайти країни, які як за рівнем розвитку, так і за ступенем впли-
ву на світові економічні процеси суттєво відрізняються. Так, до групи країн-
гігантів потрапили США та Бразилія, до великих країн – Саудівська Аравія 
та Чад, у групі значних країн зустрічаємо Францію та Центральноафрикан-
ську Республіку, до групи середніх країн доєднали Японію та КНДР, серед 
малих країн можна побачити Данію та Гвінею Бісау. До однієї групі потра-
пили Люксембург та Самоа, Ліхтенштейн та Домініка. Розрив у рівні ВВП 
на душу населення у наведених парах країн може сягати десятків разів.

Наочною демонстрацією відсутності тісного зв’язку між територією 
країни та рівнем її економічного розвитку є порівняння рейтингів світової 
класифікації країн за рівнем ВВП на душу населення та територією (табл. 2).

Таблиця 2
Зіставлення рейтингів країн за рівнем ВВП на душу населення та територією*

Країна Місце країни у світовому рейтингу
За розмірами ВВП на душу населення За територією

Катар 1 166
Люксембург 2 179
Ліхтенштейн 3 219
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Країна Місце країни у світовому рейтингу
За розмірами ВВП на душу населення За територією

Макау 4 237
Сінгапур 5 192
Бермуди 6 232
Острів Ман 7 194
Бруней 8 173
Монако 9 254
Кувейт 10 158
Норвегія 11 68
Об’єднані Арабські 
Емірати 12 115

Сінт-Мартен 13 236
Австралія 14 6
Сан-Марино 15 229
Швейцарія 16 132
Гонконг 17 184
Джерсі 18 225
Сполучені Штати 
Америки 19 3

Фолклендські Острови 20 нд
Саудівська Аравія 21 13
Ірландія 22 120
Гернзей 23 228
Бахрейн 24 188
Нідерланди 25 135
Швеція 26 56
Австрія 27 114
Тайвань 28 139
Німеччина 29 63
Ісландія 30 108

*Складено за [7].

Як видно з табл. 2, до 30 країн з найвищим рівнем ВВП на душу насе-
лення входять лише 2 гігантські країни (США та Австралія), 1 велика країна 
(Саудівська Аравія), жодної значної країни, 4 середні країни, 8 малих країн, 
3 невеликі та 11 мікрокраїн. 

Подібна ситуація складається й тоді, коли ми здійснюємо групування 
країн за чисельністю населення. Проте у цьому випадку можна спостеріга-
ти хоча й не жорсткий, але тісний зв’язок цієї класифікації з обсягами ви-
робництва ВВП. З 10 найбільших за чисельністю населення країн 7 потра-
пляє до десятки найбільших виробників ВВП, хоча восьма за чисельністю 
населення Бангладеш посідає лише 34-ту позицію за обсягами виробництва  
ВВП [7].

Закінчення табл. 2
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Звичайно досить поширеною є точка зору, що великі за територією та 
чисельністю населення країни мають ряд переваг і у сфері економіки. Зокре-
ма до них можна віднести такі:

1. Як правило, велика територія значно підвищує ймовірність достат-
нього забезпечення країни природними ресурсами. Добре відомо, що Росія, 
Китай, США та інші країни-гіганти є найбагатшими країнами з точки зору 
забезпечення природними ресурсами.

2. Велика територія та численне населення створюють добре підґрунтя 
для розвитку внутрішнього ринку як основи досягнення конкурентних пере-
ваг у міжнародних відносинах.

3. Значні масштаби країни дають можливість використовувати перева-
ги територіального та суспільного поділу праці.

4. В окремих випадках ці країни можуть скористатися позитивними 
ефектами масштабу, економією на загальних витратах, що теж сприяє їх 
економічному зростанню.

5. Як правило, великі за територію та населенням країни є досить впли-
вовими гравцями світової політики, що дає їм змогу певним чином «лобію-
вати» свої інтереси у світових економічних процесах.

6. Відповідно до теорії оптимальних валютних зон лауреата Нобелів-
ської премії Роберта Манделла  [9] лише територія з населенням більше  
300 млн чол. може забезпечити ефективне функціонування валюти. 

Підтвердженням реального існування економічних переваг великих за 
територією та населенням утворень є активізація регіональних інтеграцій-
них об’єднань, які й намагаються скористатися цими перевагами (ЄС, НА-
ФТА, зона євро тощо).

«Розмір країни, зрозуміло, не має вирішального значення, коли говори-
мо про суспільне багатство», – вважає Я. Грицак [10, с. 10]. Невеликі країни 
мають свої переваги, й історичний досвід підтверджує, що впливовим грав-
цем сучасного світу можна стати, навіть не маючи безмежних територій та 
сотень мільйонів населення. Ці переваги визначаються не стільки ресурсни-
ми, скільки інституційними чинниками. Зокрема:

1. Малі держави, як правило, є моноетнічними, а тому для них не влас-
тиві внутрішні національні суперечності.

2. Ступінь демократії та участь окремих громадян у прийнят-
ті важливих рішень для держави зазвичай вища, що створює ефект  
«співучасті».

3. Управління у малих державах є більш оперативним, простішим, що 
дає можливість швидше та з меншими витратами проводити необхідні ре-
форми [11, с. 220–261]. 

4. Економіка малих держав може бути більш гнучкою та адекватно ре-
агуючою на технологічні та організаційні виклики. Якщо для налаштуван-
ня на нові принципи функціонування великій державі потрібні роки (а інко-
ли й десятиліття), то мала держава може здійснити необхідний перехід про-
тягом кількох місяців.

5. Для малої країни простіше знайти на світовому ринку «нішу». Вона 
може бути досить специфічною, малою за розмірами, але достатньою для 
того, щоб забезпечити процвітання невеликій країні [12, с. 14–15].



64

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

На думку деяких дослідників, у сьогоднішньому світі налічується не 
менше 120 країн, які належать до категорії малих. Серед них такі зовсім не 
схожі між собою країни, як Гондурас, Чилі, Ботсвана, Словаччина, Данія, 
Непал, Нова Зеландія та ін. [12, c. 12].

Разом з тим реалії сьогоднішнього світу по-своєму групують країни. 
Наприклад, до G7 входять лише 2 та 1 країни, найбільші за територією та 
чисельністю населення, а серед G20 їх налічується 11 та 10 [7]. 

Усе це потребує дещо іншого підходу до групування країн, беручи за 
основу деякі економічні показники їх діяльності. На нашу думку, слід вра-
ховувати той факт, що визнання чогось великим чи малим має сенс лише по-
рівняно з чимось іншим. Тому як критерій, за яким будуть групуватися кра-
їни, пропонуємо взяти суму світових рейтингів відповідної країни за рядом 
показників. Ці показники мають включати як абсолютні (вироблений ВВП, 
розрахований за паритетом купівельної спроможності), так і відносні (ВВП 
у розрахунку на одну особу) характеристики. Для характеристики місця та 
ролі країни у світовому господарстві доцільно взяти розмір експорту та за-
кордонних інвестицій. Ці показники (на відміну від імпорту та іноземних 
інвестицій) демонструють активну роль країни у міжнародних товарних та 
грошових потоках.

У табл. 3 наведено розрахунок інтегрального рейтингу впливу країн на 
світові процеси. На наш погляд, таке рейтингування, з одного боку, дає точ-
нішу оцінку позиції тієї чи іншої країни, а з іншого – дозволяє прогнозува-
ти очікувані зміни у світовій конфігурації. Так, шість перших країн нашого 
рейтингу входять до групи країн G7 (тоді як за рейтингом, розрахованим за 
обсягами ВВП, таких тільки три). Сьому позицію розрахованого нами рей-
тингу посідають Нідерланди. Ця країна за рівнем ВВП на душу населення 
серед «великої сімки» поступається лише США, а за обсягами експорту ви-
переджає Велику Британія і Канаду. Однак, незважаючи на реально суттє-
вий вплив на світову економіку, Нідерланди не тільки не входять до «вели-
кої сімки», але їх немає і серед «великої двадцятки». Є підстави вважати, що 
саме недооцінка світових позицій цієї країни створює підґрунтя для досить 
потужних антиінтеграційних настроїв у Нідерландах, що підтвердив нещо-
давній референдум. 

Таблиця 3
Інтегральний рейтинг впливу країн на світові процеси*

Країна

Рейтинг країни (за показниками)
Сума 

позицій
Інтегральний 

рейтингВВП
ВВП  

на душу 
населення

Експорт Закордонні 
інвестиції

Сполучені Штати 
Америки 2 19 3 2 26 1

Німеччина 5 29 4 3 41 2
Японія 4 42 5 8 59 3
Франція 10 38 7 6 61 4
Велика Британія 9 40 11 4 64 5
Канада 16 32 13 9 70 6
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Країна

Рейтинг країни (за показниками)
Сума 

позицій
Інтегральний 

рейтингВВП
ВВП  

на душу 
населення

Експорт Закордонні 
інвестиції

Нідерланди 27 25 9 12 73 7
Гонконг 44 17 8 5 74 8
Сінгапур 40 5 14 16 75 9
Австралія 18 14 27 18 77 10
Швейцарія 39 16 20 7 82 11
Південна Корея 13 49 10 15 87 12
Італія 12 49 6 22 89 13
Тайвань 20 28 21 23 92 14
Об’єднані Арабські 
Емірати 32 12 16 34 94 15

Іспанія 15 50 19 14 98 16
Бельгія 37 34 18 10 99 17
Саудівська Аравія 14 21 22 49 106 18
Швеція 41 26 31 17 115 19
Норвегія 48 11 35 24 118 20
Росія 6 79 15 19 119 21
Китай 1 112 1 11 125 22
Австрія 46 27 32 20 125 23
Ірландія 60 22 33 13 128 24
Катар 51 1 40 40 132 25
Мексика 11 92 12 30 145 26
Малайзія 28 68 24 33 153 27
Данія 58 33 37 25 153 28
Польща 23 69 25 37 154 29
Бразилія 7 101 26 21 155 30
Кувейт 52 10 47 46 155 31
Фінляндія 62 39 43 26 170 32
Туреччина 17 87 29 42 175 33
Таїланд 21 100 23 36 180 34
Чеська Республіка 50 56 34 44 184 35
Ізраїль 54 53 49 35 191 36
Португалія 53 66 46 32 197 37
Чилі 43 77 45 33 198 38
Аргентина 25 81 44 48 198 39
Угорщина 59 71 36 39 205 40
Індія 3 158 17 31 209 41
Південна Африка 30 117 38 29 214 42
Індонезія 8 131 30 50 219 43
Казахстан 42 75 54 51 222 44

Продовження табл. 3
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Країна

Рейтинг країни (за показниками)
Сума 

позицій
Інтегральний 

рейтингВВП
ВВП  

на душу 
населення

Експорт Закордонні 
інвестиції

Іран 19 95 39 69 222 45
Колумбія 31 113 52 41 237 46
Греція 55 72 66 45 238 47
Венесуела 38 99 53 52 242 48
Румунія 45 86 48 74 253 49
Алжир 34 111 60 78 283 50
Філіппіни 29 152 55 47 283 51
Нігерія 22 157 51 57 287 52
В’єтнам 35 159 28 65 287 53
Єгипет 24 129 72 66 291 54
Україна 49 148 57 63 317 55
Перу 47 124 59 75 305 56
Ангола 64 151 58 53 326 57
Еквадор 65 130 73 67 335 58
Пакистан 26 171 68 79 344 59
Марокко 56 146 69 81 352 60

*Розраховано за [7].

Ще однією потенційною проблемою сучасного світу може бути ігно-
рування реальних позицій деяких так званих «малих країн». За нашими роз-
рахунками до 20 найбільш впливових країн за інтегральним рейтингом вхо-
дять країни, які за показником ВВП займають позиції у четвертому та навіть 
п’ятому десятку. До них, наприклад, належить Гонконг, який, незважаючи 
на те, що посідає 44-те місце за обсягами ВВП, обіймає 5-ту позицію у сві-
ті за обсягами прямих закордонних інвестицій. Подібним прикладом може 
служити й Швейцарія (39-те місце за показником ВВП та 7-ма позиція у пря-
мих закордонних інвестиціях). Однак ці країни (як і Сінгапур, Бельгія, Ні-
дерланди, Швеція, Норвегія та ін.) не входять до так званого неформального 
об’єднання G 20, яке проводить регулярні зустрічі міністрів фінансів та ке-
рівників центральних банків «19 найбільших економік світу та Європейсько-
го Союзу». Ми добре розуміємо «політичну складову» при формуванні «ве-
ликої двадцятки» (інакше як пояснити, що до її складу входять, наприклад, 
Аргентина (25-та позиція за показником ВВП) та Південно-Африканська 
Республіка (30-та позиція). Разом з тим, на нашу думку, сьогодні обмежува-
тися лише показником масштабу виробництва при оцінці розміру економі-
ки, а особливо, її впливовості на світові процеси – не достатньо. Ігнорування 
країн, які є суттєвими експортерами товарів та капіталу, може бути однією з 
причин майбутніх загострень суперечностей у світовій економіці. 

Таким чином, дослідження показують, що як великі, так і малі країни 
мають свої переваги, а розмір території чи чисельність населення не можуть 

Закінчення табл. 3
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буди діагнозом, який визначає належність країни до великих чи малих. При 
визначенні впливу тієї чи іншої країни на світові економічні процеси доціль-
но користуватися інтегральним рейтингом, розрахованим як сума місць у 
світовому рейтингу за показниками ВВП, ВВП на душу населення, експор-
ту та прямих закордонних інвестицій. Проведений розрахунок рейтингу за 
запропонованою методикою дозволив виявити потенційні джерела майбут-
ніх суперечностей світової економіки, які уже сьогодні дають про себе зна-
ти у тій чи іншій формі.
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Статья посвящена анализу экономических преимуществ больших и малых стран. 
Предложена методика расчета интегрального показателя влияния страны на мировые 
экономические процессы як суммы мировых рейтингов страны по показателю ВВП, 
ВВП на душу населения, экспорта товаров и капитала. Это позволило не только более 
точно классифицировать страны, но и предсказать потенциальные угрозы возникнове-
ния противоречий в мировой экономике.
Ключевые слова: большие и малые страны, критерии классификации стран, 
интегральный показатель влияния страны на мировые экономические процессы. 

The article deals with analysis of economic advantages of great and small countries. The 
methodology for calculation of the integral indicator of the country’s influence on the world economic 
processes has been offered. This indicator is sum of the country’s ranking in the world in terms of 
GDP, GDP per capita, goods and capital export. It has given a possibility not only to classify countries 
more correctly, but to predict potential threats of new disputes in the world economy. 
Key words: great and small countries, criteria of country classification, the integral indicator 
of the country’s influence on the world economic processes. 
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УДК 338.43
С.В. Іванов, М.Є. Рогоза, К.Ю. Вергал

ПЕРЕДУМОВИ ФОРМУВАННЯ ІНТЕГРОВАНИХ 
СТРУКТУР НА СІЛЬСЬКИХ ТЕРИТОРІЯХ

Досліджується сучасний стан розвитку сільського господарства в Україні. Вста-
новлено наявність негативних тенденцій у розвитку сільських територій, спричинені 
впливом соціально-економічних факторів. Систематизовано передумови формування 
інтегрованих структур на сільських територіях. Досліджено систему агропромислового 
комплексу у розрізі зовнішнього середовища сільськогосподарських домогосподарств 
та дрібних і середніх фермерств за допомогою мови моделювання UML.
Ключові слова: сільські території, агропромисловий комплекс, інтегровані структури, 
сільськогосподарські домогосподарства. 

Розвиток сільської території пов’язаний з ефективною організацією 
сільського господарства, яке є запорукою та основою продовольчої безпе-
ки та продовольчої незалежності України, а також як галузь-експортер є од-
ним із бюджетоформуючих секторів національної економіки України. Не-
зважаючи на тривалий період реформування сільськогосподарської галузі, її 
важливість для розвитку національної економіки, у наш час аграрний сектор 
продовжує занепадати, руйнується й соціальна та виробнича інфраструкту-
ра сільської місцевості. 

В умовах зростання конкуренції у зв’язку з прагненням України інте-
груватись до Європейського Союзу невідкладного вирішення потребують 
стратегічні завданням модернізації технологій виробництва та переробки 
сільськогосподарської продукції, посилення вимог до екологічності про-
дуктів харчування. Отже, набуває актуальності впровадження нової моделі 
функціонування сільськогосподарського виробництва, яка дозволить зроби-
ти якісний стрибок у розвитку галузі, забезпечити вирішення соціально-
економічних проблем села, реалізувати повною мірою потужний природно-
ресурсний потенціал. 

Проблеми та перспективи сталого розвитку агропромислового секто-
ра економіки України, окремі теоретичні та методичні аспекти функціону-
вання підприємств АПК досліджувалися у наукових працях М.Д. Безуглого, 
О.М. Варченко, М.В. Зубця, М.Й. Маліка, Н.В. Петруні, В.І. Перебийноса, 
М.В. Пресяжнюка, П.Т. Саблука, О.В. Шубравської, М.А. Хвесика. 

Незважаючи на проведені дослідження, подальшого вивчення потребу-
ють організаційно-методичні питання кооперації в сільській місцевості. У 
зв’язку з цим метою статті є дослідження передумов формування та розви-
тку інтегрованих структур в сільській місцевості. 

Аналіз наукових праць вітчизняних учених та звітної документації Дер-
жавної служби статистики України свідчить про наявність негативних тен-
денцій у розвитку сільських територій України, що призводить до погли-
блення диспропорцій у розвитку вітчизняних сіл та міст, а саме до скорочен-

© С.В. Іванов, М.Є. Рогоза, К.Ю. Вергал, 2016



70

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

ня матеріально-технічної бази – зменшення кількості торговельних магази-
нів на сільських територіях. У 2014 р. на 10000 осіб припадало 7 магазинів 
торговою площею 552 м2. При цьому загальна кількість торговельних мага-
зинів з 2005 по 2014 рр. зменшилась на 53,6% (з 18966 до 8804 одиниць), а 
торгова площа – на 37,6% (з 1173 до 732 тис. м2). 

Протягом 2005–2014 рр. зросли диспропорції між загальною кількістю 
об’єктів торгівлі у сільській місцевості порівняно з міськими поселеннями 
(рис. 1).

 

У міських поселеннях; 
53387; 71%

Кількість об’єктів торгівлі у 2005 р.
У сільській місцевості; 
21816; 29%

Кількість об’єктів торгівлі у 2014 р.

 

У міських поселеннях; 
38743; 78%

У сільській місцевості; 
10864; 22%

Рис. 1. Порівняльна характеристика кількості об’єктів торгівлі у 2005 і 2014 рр. 
(узагальнено за [12])

2. Значне відставання обсягів роздрібної торгівлі у сільській місцевості 
порівняно з міськими поселеннями вказує на загострення ситуації із торго-
вельним обслуговуванням сільського населення (табл. 1).

3. Високий рівень безробіття серед сільського населення (9,9% до кіль-
кості осіб працездатного віку [6]) та загальне погіршення параметрів функ-
ціонування об’єктів соціальної сфери (71,0% сіл країни не мають дошкіль-
них закладів освіти, 41,0% – клубів і будинків культури; 50,0% – середніх 
закладів освіти. Дільничні лікарні функціонують лише у 2,0% сільських на-
селених пунктів; амбулаторно-поліклінічні заклади – у 12,0; фельдшерсько-
акушерські пункти – у 57,0; водопроводи – у 22,0, газопроводи – у 36,0; до-
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роги з твердим покриттям – у 58,0% [8, с. 18]). Це, у свою чергу, стало при-
чиною трудової міграції (у середньому лише 60% сільського населення, за-
йнятого на підприємствах і в організаціях різних галузей економіки, працює 
за місцем проживання) та погіршення демографічної ситуації на сільських 
територіях (загальна кількість сільського населення на 1 січня 2015 р. ста-
новила 13,33 млн осіб та порівняно з 2005 р. зменшилась на 1,94 млн осіб), 
зниження щільності населення з віддаленням від меж міських агломерацій 
(92 % сільських територіальних громад у 2015 р. мали чисельність населен-
ня менше 3 тис. осіб), скорочення кількості сільських населених пунктів (за 
роки незалежності чисельність сільського населення в Україні зменшилась 
на 2,5 млн осіб, кількість сільських населених пунктів скоротилась на 348 
одиниць [1, с. 214].

Таблиця 1
Основні показники розвитку роздрібної торгівлі у міських поселеннях  

та сільській місцевості [12]

Показник 2005 2010 2012 2013 2014
Роздрібний товарооборот на 1 особу, грн

У міських поселеннях 2717 8154 11849 12694 13487
У сільській місцевості 497 1680 2344 2479 2834

Роздрібний товарооборот, млн грн
У міських поселеннях 86803,8 256715,9 371798,4 398052,2 400663,8
У сільській місцевості 7528,6 24173,8 33315,5 35028,5 37678,9

Роздрібний товарооборот торгової мережі, млн грн
У міських поселеннях 82911,8 248033,5 360180,5 386112,0 390522,7
У сільській місцевості 7093,2 23347,4 32374,8 34033,4 36938,2

4. Самозайнятість сільського населення – як наслідок складнощів у по-
шуку роботи зайняті в особистих селянських господарствах становить май-
же 77% загальної кількості зайнятих в аграрній сфері і майже 40% від за-
гальної чисельності зайнятого сільського населення.  [11, с. 4]. При цьому 
трудомістке виробництво більшості тваринницької (56%), плодово-ягідної 
(80,6%) та овочевої (88,3%) зосереджене саме в сільськогосподарських до-
могосподарствах, які вирощують 97% картоплі, близько 80 – овочів та виро-
бляють 78% молока, 45 – м’яса та 97% яєць [5]. Тоді як великі аграрні фор-
мування (агрохолдинги) спеціалізуються на вирощуванні лише експортоо-
рієнтованих, високорентабельних і швидкоокупних сільгоспкультур, що до-
сить часто супроводжується недотриманням вимог раціонального землеко-
ристування, порушенням сівозмін і нехтуванням заходів щодо охорони зе-
мель сільськогосподарського призначення й негативно впливає на екологіч-
ний стан сільгоспугідь, призводить до виснаження ґрунтів, зниження якіс-
них показників сільськогосподарських земель [1, с. 288].

5. Недосконалість існуючої системи матеріального стимулювання сіль-
ськогосподарської праці та низький рівень заробітної плати, яка є однією 
з найнижчих з усіх видів економічної діяльності (близько 74,8% середньо-
го рівня по економіці [10]). У 2014 р. середньомісячна зарплата в сільсько-
му господарстві становила 2476 грн, тоді як у середньому по Україні  –  
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3480 грн). Окрім того, незважаючи на достатньо високий рівень освіченос-
ті, близько 50 % селян зайняті у найпростіших професіях, що призводить до 
деградації людського капіталу і низької конкурентоспроможності на ринку 
праці, посилює професійно-кваліфікаційний дисбаланс попиту та пропози-
ції робочої сили. 

6. Постійне недофінансування аграрного сектора державою та еконо-
мічна слабкість сільських громад, що ускладнює забезпеченість сільгоспто-
варовиробників обіговими коштами для покриття розриву в часі між потре-
бою в коштах і періодом сприятливих цін реалізації продукції. Незважаю-
чи на те, що майже 70% сільських громад залежать від дотацій з державного 
бюджету, що спрямовуються на забезпечення їх повсякденних потреб (483 
територіальні громади на 90% утримуються за рахунок коштів державно-
го бюджету та лише 5% сільських громад, за оцінками Всеукраїнської асо-
ціації сільських та селищних рад, можна вважати самодостатніми, здатни-
ми забезпечувати поступальний соціально-економічний розвиток своїх гро-
мад) [1, с. 206]), із запланованих Мінагрополітики України видатків в обсязі  
1884,2 млн грн виконавцям бюджетних програм спрямовано лише  
1636,3 млн грн. На кінець 2015 р. за рахунок державного бюджету було вида-
но 25,6 млн грн кредиту фермерським господарством, 71,7 млн грн – Аграр-
ному фонду, 300 млн грн – на здешевлення кредитів. За рахунок коштів міс-
цевих бюджетів була реалізована фінансова підтримка підприємств АПК на 
суму 114,7 млн грн, що становило лише 87,7% від передбаченого. Загаль-
на кількість підприємств, які скористались у 2015 році програмою, склала  
630 підприємств, з них: 439 підприємств, які залучили кредити у 2015 р. та 
338 підприємств, які залучили кредити у попередні роки (147 підприємств 
залучали кредити як у 2015 р., так і у 2014 р.) [9].

Окрім того, з 2014 р. зупинилося виділення коштів з державного бю-
джету для фінансування заходів в агропромисловому комплексі на умовах 
фінансового лізингу [1, с. 290].

7. Зниження активності банків щодо фінансування агропромислово-
го комплексу, високі кредитні ставки, зниження інвестиційної привабли-
вості. Незважаючи на те, що низка банків (ПАТ «Райффайзен банк Аваль»,  
ПАТ «Креді Агріколь Банк», ПАТ «Надра Банк», ПАТ «Альфа-банк», 
ПАТ «ПУМБ», ПАТ «VAB Банк) продовжують кредитувати малі та се-
редні сільськогосподарські підприємства, значно погіршились умови 
отримання кредиту – банками надаються короткострокові позики термі-
ном до одного року на поповнення обігових коштів та придбання ПММ, 
добрив, кормів, ремонт обладнання та комплексне кредитування на про-
ведення посівних та збиральних кампаній, на придбання запасних частин 
і витратних матеріалів до сільськогосподарської техніки у акредитованих 
продавців, а також кредити терміном до 5 років на придбання транспор-
ту, виробничого обладнання, будівель та споруд із середньорічною про-
центною ставкою від 24% річних у гривні, від 15% – у доларах США, від 
13% – в євро [4, с. 105–106]. Середньозважена відсоткова ставка (в річ-
ному обчисленні) за кредитами банків у національній валюті для сільсько-
го господарства в лютому 2015 р. складала 22,8% при середньому в еконо-
міці Україні рівні 18,7%.
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Обсяг капітальних інвестицій у сільське, лісове та рибне господарство 
у 2014 р. становив 17,1 млрд грн, або 8,4% їх загального обсягу в економіці 
(у промисловості – 40,6%). При цьому 15,2 млрд грн, або 88,9% інвестицій, 
становили власні кошти підприємств та організацій [1, с. 290].

Значні складнощі у отриманні фінансової допомоги стають причиною 
того, що сільськогосподарські виробники на мають достатніх коштів для 
проведення модернізації та збільшення потужностей. 

8. Спад виробництва сільськогосподарської продукції. Виробництво 
хлібобулочних виробів, м’яса, молока і цукру зупинилося на рівні 50-х років 
ХХ ст., а основні виробничі фонди села фактично знищені [2]. Незважаючи 
на те, що за підсумками 2014 р. обсяги виробництва сільськогосподарської 
продукції збільшились у 15 регіонах (від 1,6% у Закарпатській до 16,0% у 
Хмельницькій областях), спад виробництва спостерігався у 9 регіонах, які 
формують значну частку аграрного виробництва України: Миколаївська 
(зменшення на 6,4%), Полтавська (на 3,1%), Черкаська (на 1,7%) [1, с. 193].

9. Наявність значної кількості посередників, які поодинці не здатні 
ефективно виконувати покладені на них функції, але стають причиною дис-
паритету цін у ланцюгу «виробник сільгосппродукції – кінцевий споживач». 

Аналізуючи стан зовнішнього середовища агропромислового комплек-
су України у відношенні до сільськогосподарських домогосподарств, дріб-
них та середніх фермерських господарств, слід зазначити, що цикл «вироб-
ництво – заготівлі – переробка – реалізація» доцільно подати як складну ди-
намічну мультиагентну систему, зв’язки між акторами та функціями якої, 
можна описати за допомогою діаграми прецендентів («use case diagrams») 
(рис. 2).

Основні суб’єкти зовнішнього середовища представлені акторами посе-
редниками (основні учасники циклу «виробництво – заготівлі – переробка – 
реалізація») та акторами з групи «контактні аудиторії», що виявляють інтер-
ес до діяльності компанії і здатні впливати на досягнення її цілей.

До першої групи слід віднести: 
а) суб’єктів агропромислового комплексу, чиї функції пов’язані зі збе-

ріганням, транспортуванням чи переробкою продукції;
– заготівельні підприємства, які здійснюють акти заготівлі сільсько-

господарської продукції, закуповуючи її у виробників, сукупність операцій 
транспортування, виконують функції зберігання та готують товар до опто-
вого або роздрібного продажу чи переробки;

– переробні підприємства, що можуть займатися заготівлею і перероб-
кою сільськогосподарської продукції.

б) посередники інфраструктури товарного ринку, основною функцією 
яких є реалізація товарів та її маркетинговий супровід:

– торговельні підприємства та підприємства громадського харчування, 
на які покладено функції реалізації та часткової переробки сільськогоспо-
дарської продукції;

– торгово-розподільчі організації, до складу яких можуть бути віднесені 
товарні біржі; торгові доми; виставки; аукціони; дилерські, брокерські орга-
нізації та фірми; споживчі спілки; торгово-промислові палати; продовольчі 
корпорації; постачальницько-збутові та споживчі кооперативи [3];
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– організації з надання транспортних послуг  – транспортно-
експедиторські компанії; прокатні організації; спеціалізовані підприємства 
з надання транспортних послуг [3];

– інформаційні служби й аналітичні організації – це виставки, рекламні 
агентства, інформаційно-довідкові служби, маркетингові центри [3].

До другої групи віднесено:
– фінансовий ринок – представлений фінансовими організаціями (ко-

мерційні банки, страхові компанії, кредитні кооперативи), на які покладено 
функції фінансового забезпечення сільськогосподарських підприємств (кре-
дитування, здійснення лізингу сільськогосподарської техніки, іпотечне фі-
нансування в сільському господарстві); 

– державний сектор, який здійснює нормативно-правове регулюван-
ня агропромислового комплексу та через залучення підприємців до участі у 
державних програмах та надання дотацій із бюджету сприяє розвитку його 
суб’єктів, поліпшує добробут, умови життя і праці селян.

Згідно з проведеними дослідженнями В.М. Лисюк, існуючий меха-
нізм реалізації продукції призводить до зростання ціни у 3-4 рази, відсут-
ності ефективного контролю за якістю продукції та стає причиною того, що 
близько 35% сумарного обсягу плодоовочевої продукції залишається не ре-
алізованою або незібраною за відсутності належних умов її зберігання [7]. 

На підставі вищевикладеного слід констатувати необхідність створення 
більш сучасних форм господарювання – інтегрованих структур, які можуть 
бути представленні кооперативами або кластерами та будуть функціональ-
но охоплювати повний цикл «виробництво – заготівля – переробка – реалі-
зація», вирішуючи ефективно проблеми, які не здатні вирішити окремо взя-
ті домогосподарства чи дрібні ферми, зокрема участі у державних програ-
мах, передбачених Державним бюджетом-2016 «Державна підтримка галу-
зі тваринництва», «Фінансова підтримка заходів в агропромисловому комп-
лексі», «Фінансова підтримка заходів в агропромисловому комплексі шля-
хом здешевлення кредитів», «Фінансова підтримка заходів в агропромисло-
вому комплексі на умовах фінансового лізингу», «Формування Аграрним 
фондом державного інтервенційного фонду, а також закупівлі матеріально-
технічних ресурсів для потреб сільськогосподарських товаровиробників», 
«Підвищення кваліфікації фахівців агропромислового комплексу»; залучен-
ня інноваційних технологій та модернізація обладнання; раціональне вико-
ристання ресурсів та зокрема фінансових засобів; розширення меж збуту та 
удосконалення системи руху та розподілу товару; одержання більшого еко-
номічного ефекту.
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12. Derzhavna sluzhba statystyky Ukrainy (2015). Rozdribna torhivlia 
Ukrainy u 2014 rotsi [Retail trade in Ukraine in 2014]. Statystychnyi zbirnyk [ Sta-
tistical Yearbook]. Kyiv: State Statistics Service of Ukraine, 152 p.

Исследуется современное состояние развития сельского хозяйства в Украине. Уста-
новлено наличие негативных тенденций в развитии сельских территорий, вызванные 
влиянием социально-экономических факторов. Систематизированы предпосылки фор-
мирования интегрированных структур на сельских территориях. Исследована система 
агропромышленного комплекса в разрезе внешней среды сельскохозяйственных домо-
хозяйств и мелких и средних фермерств с помощью языка моделирования UML
Ключевые слова: сельские территории, агропромышленный комплекс, интегрированные 
структуры, сельскохозяйственные домохозяйства.

Investigates the current state of agriculture in Ukraine is investigated. The negative trends 
in the development of rural areas are established caused by the influence of socio-economic 
factors. Prerequisites for the formation of integrated structures in the rural areas has been sys-
tematized. The system of agriculture in the context of the environment of agricultural house-
holds and small and medium farmers has been formed by using the modeling language UML.
Key words: rural territories, agro-industrial complex, integrated structures, agricultural 
households.
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УДК 657.6
С.А. Кузнецова, А.А. Кузнецов

класифікація критеріїв Якості управлінського 
контролю та облікової інформації

Сформовано методологічну основу розробки критеріїв якості управлінського 
контролю та облікової інформації відповідно до стратегії суб’єкта господарювання. Ви-
окремлено ґрунтовні вимоги, яких слід дотримуватись при розробці критеріїв якості 
облікової інформації. Узагальнено та систематизовано групи критеріїв якості залежно 
від завдань, що ставить система управління перед бухгалтерським обліком та управлін-
ським контролем.
Ключові слова: якість, критерії якості, управлінський контроль, облікова інформація, 
бухгалтерський облік.

Наріжним каменем сучасного бізнесу є якість, яка повинна забезпечу-
ватися щодо всіх бізнес-процесів, продуктів і послуг, комунікацій та підроз-
ділів та компаній в цілому. Саме спираючись на якість, бізнес може функці-
онувати в сучасному середовищі, якому притаманні високий рівень конку-
ренції, інформатизації, динамічність, турбулентність та хаотичне структу-
рування. 

Основними каналами для забезпечення ефективності управління компа-
ніями є управлінський контроль, спрямований на впровадження стратегії ком-
панії через управління поведінкою працівників, й бухгалтерський облік, який 
є системою інформаційної підтримки прийняття рішень. Відповідно, мету ве-
дення бухгалтерського обліку слід розглядати як надання повної, правдивої 
і неупередженої інформації про фінансовий стан підприємства і результати 
його господарської діяльності користувачам для прийняття рішень. 

Проведений аналіз спеціальної літератури [62, 142, 156, 157, 358, 359, 
360, 361, 362, 363, 364, 365, 366, 367, 369] довів, що з різною глибиною до-
слідження та викладення матеріалу дослідниками визначено напрями розви-
тку управлінського контролю та бухгалтерського обліку відповідно до су-
часних вимог системи управління. Зокрема К. Мерхантом і Вім Вандер Сті-
дом  [1] проаналізовано та узагальнено специфіку вимірювання досягнень, 
оцінювання та стимулювання в системі управлінського контролю. Бяо, Де-
відсон та ДаДалт [2] окреслили роль ради директорів і ревізійної комісії в 
управлінні доходами та корпоративному управлінні в цілому. Вплив ауди-
ту на управління доходами було також досліджено в 2008 р. Караманісом та 
Ленноксом [7]. В свою чергу, М. Епштейн довів прогресування в сучасній 
міжнародній практиці можливостей використання управлінського контролю 
та вимірювання продуктивності для вирішення глобальних соціальних про-
блем [9]. З. Гуцайлюк підкреслює, що «система бухгалтерського обліку без-
посередньо пов’язана з економічним контролем через свій продукт – інфор-
маційні потоки, без якого останній … функціонувати не може» [11, с. 465].

© С.А. Кузнецова, А.А. Кузнецов, 2016
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У той же час авторами не приділено достатньої уваги вивченню питань 
забезпечення якості управлінського контролю та облікової інформації, як 
кінцевого продукту системи бухгалтерського обліку, в контексті забезпе-
чення ефективності функціонування підприємства адекватно до визначеної 
стратегії. 

У Кодексі етики професійних бухгалтерів наголошується на тому [13, 
с. 112], що представники бухгалтерської професії в усьому світі найбільш 
зацікавлені в тому, щоб довести до відома споживачів послуг професійних 
бухгалтерів, що ці послуги виконуються на найвищому рівні якості та нада-
ються відповідно до етичних вимог, покликаних забезпечити їх рівень. 

Актуальність зазначеного питання обумовлена також реформуванням 
бухгалтерського обліку в Україні, поспішність проведення якого аж ніяк не 
сприяє підвищенню якості облікової інформації, що надається. Швець В.Г. 
«обліково-аналітична інформація – це важливий інвестиційно-інноваційний 
ресурс, що здатний створювати найбільш вагомі конкурентні переваги в 
умовах динамічності, мінливості та невизначеності як внутрішнього, так і 
зовнішнього середовища» [14, с. 62].

Метою статті є формування методологічної основи розробки критері-
їв якості управлінського контролю та облікової інформації, узагальнення 
та класифікація критеріїв якості залежно від завдань, що ставить система 
управління перед бухгалтерським обліком та управлінським контролем від-
повідно до стратегії суб’єкта господарювання.

Якість управлінського контролю визначається його спроможністю 
забезпечувати узгодження поведінки та рішень працівників з цілями та 
стратегіями організації. У свою чергу, якість облікової інформації слід 
розуміти як здатність облікової інформації відповідати комплексу кри-
теріїв, які визначають корисність облікової інформації для користува-
чів [15, 16]. Інакше кажучи, виявлена, виміряна, зареєстрована, накопи-
чена, узагальнена, збережена та передана системою бухгалтерського об-
ліку облікова інформація є настільки якісною, наскільки вона фактично 
задовольняє потреби користувачів та є корисною для прийняття управ-
лінських рішень.

Під критеріями якості слід розуміти контрольні показники, що викорис-
товуються для оцінки або вимірювання управлінського контролю та обліко-
вої інформації відповідно. 

Прийнятні критерії якості облікової інформації необхідні для прийнят-
но несуперечливої оцінки або вимірювання якості в аспекті відповідності ін-
формаційних потреб системи управління. Вказані критерії є своєрідною сис-
темою відліку (або порівняльного еталону), що забезпечує єдине тлумачен-
ня та розуміння облікової інформації усіма користувачами.  

За суттю критерії якості можуть бути:
1) формальними, тобто встановленими, виходячи з вимог міжнародно-

го права та міжнародних концептуальних основ (наприклад, якість облікової 
інформації стосовно МСФЗ), діючого вітчизняного законодавства (напри-
клад, відповідність вимогам національних стандартів бухгалтерського облі-
ку) або внутрішньої концептуальної основи (наприклад, вимог, сформульо-
ваних власниками та менеджментом підприємства);
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2) неформальними, такими, що характеризують рівень політики забез-
печення якості, у тому числі розробка відповідних напрямів забезпечення 
якості, наявність процедур якості, узгоджень щодо рівня роботи з дотриман-
ня якості, частота проведення оцінок якості облікової інформації, яка нада-
ється користувачам.

Конкретний перелік критеріїв якості визначається завданнями, що ста-
вить система управління перед бухгалтерським обліком та управлінським 
контролем залежно від стратегії, що прийнята суб’єктом господарювання. 

При цьому необхідно визначитися з методологічною основою розроб-
ки критеріїв якості.

З метою розробки та встановлення критеріїв якості облікової інформа-
ції доцільним буде застосовувати задекларовані положення та надані реко-
мендації у Міжнародній концептуальній основі завдань з надання впевне-
ності та у Міжнародному стандарті аудиту 220 «Контроль якості аудиту фі-
нансової звітності» [13], оскільки саме під час аудиту (незалежно від того, 
зовнішні чи внутрішні аудитори його здійснюють) і перевіряється чи відпо-
відає інформація, що надана у фінансових звітах, визначеній концептуаль-
ній основі.

Під концептуальною основою якості облікової інформації розуміється 
система критеріїв, що використовуються при формуванні, групуванні та на-
данні облікової інформації користувачам. Відповідна концептуальна осно-
ва може бути регламентована як на законодавчому рівні (наприклад, щодо 
складання фінансової звітності українськими суб’єктами господарювання), 
так і на внутрішньому локальному рівні (стосовно внутрішньої облікової ін-
формації, що надається внутрішнім користувачам для прийняття управлін-
ських рішень). У будь-якому випадку облікова інформація має відповідати 
встановленим критеріям якості. 

При розробці критеріїв якості облікової інформації необхідно виходити 
з базових умов, що згруповано у табл. 1. 

Таблиця 1
Базові умови, що запропоновано для використання  
при розробці критеріїв якості облікової інформації

Умови Ознака застосування
Критерії якості облікової інформації 
мають відповідати вимогам чинного 
законодавства України

Застосовується при розробці критеріїв якості 
облікової інформації усіма суб’єктами 
господарювання, що діють на території 
України

Критерії якості облікової інформації мають 
враховувати положення та рекомендації 
діючих МСФЗ, НБО та Кодексу етики 
професійних бухгалтерів

Застосовується при розробці критеріїв якості 
облікової інформації усіма суб’єктами 
господарювання, що діють на території 
України

Критерії якості облікової інформації 
мають враховувати характер, час, політику 
та процедури контролю якості облікової 
інформації

Застосовується при розробці критеріїв якості 
облікової інформації конкретного суб’єкта 
господарювання індивідуально, враховуючи 
специфіку суб’єкта господарювання, відносно 
якого вони розробляються



81

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

Розглядаючи методологічні питання встановлення критеріїв якості 
управлінського контролю доречним буде враховувати вимоги щодо при-
йнятності критеріїв як елементів завдання з надання впевненості, викла-
дених у Міжнародній концептуальній основі завдань з надання впевненос-
ті  [13]. Практик оцінює прийнятність критеріїв для окремого завдання на 
основі того, як вони відображають ці характеристики. Відносна важливість 
кожної характеристики для окремого завдання є питанням судження. Крите-
рії можуть бути або вже існуючими, або спеціально розробленими. Існуючі 
критерії – це критерії, що втілені в закони та нормативні документи, або ті, 
що видані вповноваженими або загальновизнаними організаціями експер-
тів, які дотримуються прозорих та належних правових процедур. Спеціаль-
но розроблені критерії – це критерії, що розроблені для цілей завдання. Те, 
якими є критерії, існуючими чи спеціально розробленими, впливає на оцін-
ку практиком їх прийнятності для окремого завдання. 

В аспекті забезпечення якості управлінського контролю доцільно спи-
ратися на запропоноване виокремлення критеріїв та поділити критерії якос-
ті управлінського контролю на:

1) існуючи критерії якості;
2) спеціально розроблені критерії. 
Оскільки на законодавчому та нормативному рівні встановлюються 

якісні характеристики фінансової звітності, логічним буде встановити їх як 
критерії якості облікової інформації, що надається у фінансових звітах. Тоді 
усі додаткові вимоги користувачів щодо іншої облікової інформації необхід-
но акумулювати у вигляді спеціально розроблених критеріїв якості. 

 Для встановлення існуючих критеріїв якості розглянемо відповідні ви-
моги щодо фінансової звітності, задекларовані МСФЗ [17] та НСБО 1 «За-
гальні вимоги до фінансової звітності» [18]. 

Так МСФЗ декларують[17], що якісні характеристики фінансових зві-
тів є рисами, притаманними звітам, завдяки яким інформація, викладена у 
фінансових звітах, стає корисною для користувачів. Таким чином, головним 
чинником якості інформації наголошується її корисність, що цілком логічно 
вписується у запропоноване нами вище визначення якості облікової інфор-
мації. Чотирма основними якісними характеристиками є:

1) зрозумілість;
2) доречність;
3) достовірність;
4) зіставність. 
На доречність інформації при цьому впливають її характер та суттє-

вість. Достовірність інформації розглядається в аспекті правдивого подан-
ня, превалювання сутності над формою, обачності та повноти. 

НСБО 1 «Загальні вимоги до фінансової звітності» регламентовано [18], 
що інформація, яка надається у фінансовій звітності, повинна бути дохід-
лива і зрозуміла її користувачам за умови, що вони мають достатні знання 
та заінтересовані у сприйнятті цієї інформації. Фінансова звітність повинна 
містити лише доречну інформацію, яка впливає на прийняття рішень корис-
тувачами, дає змогу вчасно оцінити минулі, теперішні та майбутні події, під-
твердити та скоригувати їхні оцінки, зроблені у минулому. При цьому ін-
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формація, наведена у фінансовій звітності, є достовірною, якщо вона не міс-
тить помилок та перекручень, які здатні вплинути на рішення користувачів 
звітності. Більш того, передумовою зіставності є наведення відповідної ін-
формації попереднього періоду та розкриття інформації про облікову полі-
тику і її зміни. 

Отже, при деяких розбіжностях у назвах, наявною є збіжність вимог 
щодо фінансової звітності. Тому обґрунтованим є розглядати зазначені ви-
моги до фінансової звітності як існуючи критерії якості облікової інформа-
ції, при умові врахування притаманних їм характеристик (ознак), що зазна-
чені вище.

Критерій дохідливість (зрозумілість) передбачає, що облікова інформа-
ція повинна бути зрозумілою для користувачів. При цьому обов’язковою ви-
могою до користувачів є наявність в них відповідних знань з бізнесу, еко-
номічної діяльності та бухгалтерського обліку і бажання вивчати надану ін-
формацію з достатньою ретельністю. З огляду на зазначене облікова інфор-
мація не може не надаватися користувачам для прийняття управлінських рі-
шень на підставі відсутності у них достатніх знань або бажання її вивчати.

Доречність облікової інформації визначається її відповідністю потребам 
користувачів під час прийняття рішень. В плані суттєвості інформація є до-
речною, якщо її пропуск або невірне відображення може вплинути на рішен-
ня користувачів, що приймаються на її основі. Суттєвість залежить від обсягу 
в грошовому вимірнику облікової інформації та рівня помилки, тобто суттє-
вість визначає необхідність надання інформації користувачам, її значущість.

Критерій достовірність визначає якість облікової інформації в аспек-
ті відсутності в неї суттєвих помилок та упередженості та спроможності ко-
ристувачів покластися на неї залежно від ступеня відображення дійсного 
стану справ суб’єкта господарювання. Слід брати до уваги, що достовірність 
інформації є одним з найбільш вагомих критеріїв її якості, оскільки враху-
вання в процесі прийняття управлінських рішень недостовірної інформації 
ставить під сумнів взагалі обґрунтованість їх прийняття. 

Цей критерій доцільно розглядати з деталізацією щодо правдивого на-
дання облікової інформації. Так, стосовно облікової інформації завжди існує 
ризик неповного розкриття, який пояснюється складністю визначення кон-
кретного змісту інформації, щодо якої існує потреба системи управління у 
визначений момент часу та розробкою і використанням методик оцінки гос-
подарчих операцій. 

Аналізуючи якість облікової інформації з огляду на достовірність, до-
цільним є її розкривати з більшим рівнем аналітичності або зазначати додат-
ково ризик помилки, що супроводжує визнання та оцінку. Крім того, якість 
розглядається з урахуванням необхідності превалювання сутності над фор-
мою. Інакше кажучи, для забезпечення достовірності інформації, необхідно 
вести бухгалтерський облік і розкривати облікову інформацію, виходячи із 
сутності господарських операцій та економічної реальності, а не виключно 
виходячи з їх юридичної форми, тому що сутність операцій не завжди може 
відповідати юридичній формі, зокрема внаслідок її недосконалості або від-
сутності розробленої юридичної форми для даної операції, через що було 
використано невідповідну господарчій операції форму. 
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Достовірність облікової інформації виміряється її нейтральністю тоб-
то неупередженістю. Нейтральність досягається у тому випадку, коли в ре-
зультаті відбору та інтерпретації облікової інформації вона не впливає на 
прийняття управлінського рішення з метою досягнення вже визначеного 
результату. Достовірність визначається ступенем повноти з огляду на сут-
тєвість та витрати, пов’язанні з отриманням облікової інформації. Розгляд 
достовірності в контексті обачності має на увазі необхідність дотримання 
стриманості при формуванні облікової інформації з урахуванням умов не-
впевненості, які повинні забезпечити щоб майно та доходи не були завище-
ні, а зобов’язання та витрати не були занижені. Вказані умови можна задо-
вольнити через розкриття характеру та рівня невизначеності, які існують на 
момент надання облікової інформації. 

Критерій якості «зіставність» розглядає облікову інформацію з позиції 
забезпечення нею можливості її порівнювати за різні часові періоди з метою 
визначення тенденцій розвитку суб’єктів господарювання та наслідків при-
йнятих управлінських рішень. Слід мати на увазі, що зіставність не є уніфі-
кацією облікової інформації, тому дотримання зіставності не повинно ста-
ти на заваді впровадження нових більш досконалих методологічних концеп-
цій та практичних розробок щодо бухгалтерського обліку. Суб’єкти госпо-
дарювання не зобов’язані додержуватись встановленої облікової політики 
або підходів до облікового процесу, якщо вони суперечать таким якісним 
критеріям, як доречність та достовірність облікової інформації, або якщо іс-
нують більш доречні та достовірні альтернативи існуючій обліковій політи-
ці чи, наприклад, формі бухгалтерського обліку, що застосовується підпри-
ємством на поточний момент. Однак для дотримання принципу зіставності 
необхідно при наданні облікової інформації користувачам враховувати заці-
кавленість останніх в порівнянні показників за визначені періоди та сприяти 
забезпеченню можливості зіставити облікову інформацію, наприклад шля-
хом надання, якщо це доцільно, додаткової інформації про зміни, що відбу-
лися в обліковій політиці та бухгалтерському обліку, деталізувати відмінні 
риси за різні часові лаги.

Серед додаткових спеціально розроблених критеріїв якості облікової 
інформації слід розглядати:

1) законність облікової інформації;
2) оцінку облікової інформації;
3) стабільність облікової інформації;
4) своєчасність облікової інформації. 
Законність облікової інформації визначає відповідність встановленої на 

підприємстві методологічної основи бухгалтерського обліку вимогам дію-
чого законодавства та нормативній базі. Так, в аспекті законності, зокрема, 
розглядають обрані параметри облікової політки (наприклад, прийняті до 
використання методи нарахування амортизації чи розрахунку резерву сум-
нівних боргів, резервів забезпечень та платежів, оцінки запасів при вибутті 
і т. ін.), обрану форму бухгалтерського обліку та порядок формування та ін-
терпретації інформації у фінансових та податкових звітах

Законність облікової інформації перевіряється з огляду на додержан-
ня встановлених принципів бухгалтерського обліку, використання елемен-
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тів методу бухгалтерського обліку (наприклад, якість проведення інвента-
ризації об’єктів обліку) в аспекті виконання вимог діючого законодавства та 
нормативної бази, що регламентують ці питання на рівні держави, або, за не-
обхідністю, на міжнародному рівні. 

Якість облікової інформації за критерієм оцінки враховує наявність 
у суб’єктів господарювання розроблених методик оцінки об’єктів обліку, 
встановлених параметрів оцінки та якість відображення господарських опе-
рацій на рахунках бухгалтерського обліку за встановленими методиками 
оцінювання. Також враховується якісний рівень проведення переоцінок, за 
необхідністю, об’єктів обліку на дату надання інформації користувачам для 
прийняття управлінських рішень.

Облікова інформація є якісною з огляду на її стабільність при умові до-
держання постійності встановлених параметрів облікової політики, встанов-
лених принципів побудови бухгалтерського обліку в системі управління, зо-
крема розроблених підходів до оцінки об’єктів обліку, принципів бухгалтер-
ського обліку, критеріїв визнання первинних документів, дотримання під-
ходів до формування облікової інформації за стадіями облікового процесу, 
концепції її надання користувачам для прийняття рішень.

Своєчасність облікової інформації має на увазі рівень якості в аспек-
ті відображення в обліку та бухгалтерських звітах. Серед ознак своєчаснос-
ті можна виділити своєчасність прийняття до обліку первинних бухгалтер-
ських документів, своєчасність розробки облікової політики, організації 
бухгалтерського обліку, у тому числі розробка його форми, яка забезпечує 
облік інформації за стадіями облікового процесу, своєчасність відображен-
ня в обліку результатів інвентаризацій та надання облікової інформації. За-
галом використання цього критерію якості спрямовано на оцінку облікової 
інформації з огляду на спроможність системи управління спиратися на неї в 
процесі прийняття рішень.

При цьому, навіть в межах єдиної концепції системи управління, мо-
жуть застосовуватися різні критерії якості щодо ідентичної облікової інфор-
мації з огляду на управлінські рішення, для прийняття яких вона буде вико-
ристовуватися. Наприклад, якщо розглядаються стратегічні питання розви-
тку компанії, то інформація про фінансовий стан підприємства повинна від-
повідати більш жорстким критеріям якості порівняно з аналогічною обліко-
вою інформацією, що надається для прийняття поточних управлінських рі-
шень про обсяги діяльності на наступний місяць роботи компанії.

В цілому при формуванні методологічної основи розробки критеріїв 
якості управлінського контролю та облікової інформації використано нор-
мативний підхід. Ґрунтовними умовами, що запропоновано для використан-
ня при розробці критеріїв якості облікової інформації, є відповідність вимо-
гам чинного законодавства України; врахування положень та рекомендації 
діючих МСФЗ, НСБО та Кодексу етики професійних бухгалтерів; врахуван-
ня характеру, часу, політики та процедур контролю якості облікової інфор-
мації; запропоноване узагальнення та класифікація критеріїв якості залеж-
но від завдань, що ставить система управління перед бухгалтерським облі-
ком та управлінським контролем відповідно від стратегії суб’єкта господа-
рювання.
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З урахуванням громадських інтересів та сформованої методологічної 
основи наведені критерії якості спрямовані на підвищення рівня корисності 
облікової інформації для користувачів у сфері практичної взаємодії бухгал-
терського обліку та управлінського контролю.

Напрямом подальших досліджень в цьому аспекті є розвиток організа-
ційних засад побудови якісної системи управлінського контролю в компіля-
цієї з управлінським обліком як інформаційною базою прийняття управлін-
ських рішень та моніторингу фінансових, нефінансових та інтегрованих по-
казників. 
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Сформирована методологическая основа разработки критериев качества управ-
ленческого контроля и учетной информации в соответствии со стратегией предприятия. 
Выделены основанные требования, которые следует соблюдать при разработке крите-
риев качества учетной информации. Обобщены и систематизированы группы критери-
ев качества в зависимости от задач, которые ставит система управления перед бухгал-
терским учетом и управленческим контролем.
Ключевые слова: качество, критерии качества, управленческий контроль, учетная ин-
формация, бухгалтерский учет.

The methodological basis for the development of quality criteria for management 
control and accounting information was formed in accordance with the strategy of enterprises. 
Grounded claims were singled out in the design of quality criteria of accounting information. 
Groups criteria are summarized and systematized depending on the tasks that puts management 
system to accounting and management control.
Key words: quality, quality criteria, management control, accounting information, accounting.
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УДК 658.589
В.В. Македон, В.П. Валіков

РОЗРОБКА КОМБІНОВАНОЇ ІННОВАЦІЙНОЇ СТРАТЕГІЇ 
ПІДПРИЄМСТВА НА ЗАСАДАХ ЗБАЛАНСОВАНОЇ 

СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ

Визначено необхідність удосконалення технології розробки інноваційної страте-
гії підприємства на основі збалансованої системи показників та формулювання клю-
чових аспектів підтримки стратегічного розвитку. Запропоновано моделі використан-
ня збалансованої системи показників у межах інноваційної стратегії підприємства з ме-
тою розподілу такої стратегії на елементи для визначення напрямів забезпечення інно-
ваційної активності. Запропоновано систему основних коефіцієнтів і факторів, які впли-
вають на формування комбінованої інноваційної стратегії підприємства на засадах мо-
делі прогнозованого стійкого зростання. Запропоновано визначати інтегральну оцінку 
ефективності розробки комбінованої інноваційної стратегії на основі методу коригуван-
ня норми дисконту.
Ключові слова: комбінована інноваційна стратегія, збалансована система показників, 
чистий дисконтований доход, інноваційні заходи, модель прогнозованого зростання, 
активи підприємства.

Постановка проблеми. Втрата значної частини ринкових позицій у 
зв’язку зі зниженням конкурентоспроможності продукції визначають необ-
хідність переходу української економіки на інноваційний шлях розвитку, 
який дозволяє мобілізувати внутрішні резерви розвитку і визначити стра-
тегічні інноваційні зміни. Можливості використання традиційних ресурсів 
економічного зростання, що звужуються, висувають на перший план іннова-
ційні процеси і стратегії, які стають невід’ємною частиною і важливим еле-
ментом економічних перетворень. Саме тому виникає необхідність форму-
вання стратегій інноваційного розвитку підприємств, що визначає пріори-
тетні напрями зміцнення ринкових позицій і способи їх реалізації.

Аналіз останніх досліджень. Дослідженню питань інноваційного роз-
витку підприємств і формування інноваційних стратегій присвячено пра-
ці багатьох іноземних та вітчизняних учених-економістів: Л.Л. А нтонюк, 
А.Г.  Загороднього, Я.А.  Жаліла, С.М. І лляшенка, Т.В. К алінеску, Р. К а-
плана, А.О. Кизима, Л. Майкла, П. Нівена, Д. Нортона, Н. Ольве, Дж. Пір-
са, А.М.  Поручника, Р.  Робінсона, Д.  Тідда, Л.І.  Федулової, М.В.  Чорної, 
Е.Ф. Югаса.

Проте основні напрями досліджень в цій сфері були спрямовані на ви-
вчення інноваційних ресурсів і проблематику впровадження в практику 
стратегічного управління підприємствами досягнень технічного прогресу. 
Між тим питання управління інноваційними стратегіями розвитку підпри-
ємств, включаючи питання ідентифікації факторів і умов інноваційного роз-
витку і можливостей управління ними, залишаються недостатньо вивчени-
ми, що і зумовило потребу в поглибленій розробці цієї теми.

© В.В. Македон, В.П. Валіков, 2016
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Мета статті полягає у розробці рекомендацій та практичного інстру-
ментарію формування інноваційної стратегії підприємства на основі збалан-
сованої системи показників впровадження моделі прогнозованого стійкого 
зростання підприємства. 

Виклад основного матеріалу. Більшість стратегій промислових під-
приємств виявляються не бездоганно продуманими. У бездоганно продума-
них стратегіях не залишається місця навчанню, в нових – відсутній контр-
оль. У загальному вигляді розробка інноваційної стратегії підприємства 
складається з одинадцяти етапів (рис. 1).

Стратегію підприємства можна подати у вигляді сукупності гіпотез про 
причини і наслідки. Система оцінки має чітко і ясно визначити співвідно-
шення між цілями і критеріями їх досягнення в різних напрямах, щоб вони 
були реальними і ними можна було управляти. У результаті проектування 
визначається конкретна безліч стратегій, кожна з яких може бути реалізова-
на за допомогою різних, добре відомих методів. З цієї множини, як прави-
ло, обирається одна стратегія за певним набором критеріїв [5, с. 134–135]. 
Виходячи з цього, ми пропонуємо дещо інший шлях реалізації інноваційної 
стратегії, а саме – побудову нової стратегії, до якої увійдуть елементи з усіх 
можливих стратегій. Критерій відбору застосовуватиметься не до усієї стра-
тегії, а до окремих її елементів, тим самим знижуючи вірогідність помилки 
до мінімального значення [2, c. 121]. Саме ця, знову побудована стратегія, 
яку ми назвемо комбінованою, буде інноваційною стратегією, що підлягати-
ме реалізації.

Для побудови комбінованої інноваційної стратегії підприємств існуючі 
стратегії необхідно поділити на елементи. На нашу думку, елементи страте-
гії – це набір заходів, який служить поштовхом до дій для менеджменту під-
приємства, тобто ті заходи, які виконуються в процесі функціонування під-
приємства. 

Для поділу стратегії на елементи ми застосовуємо метод, відомий як 
«збалансована система показників» (ЗСП), або модель Нортона-Каплана. До 
нашого завдання не входить реалізація стратегії за допомогою цього методу, 
а саме побудова стратегічних карт, вони досить детально описані в науковій 
літературі [8; 13]. Ми адаптуємо ЗСП для своїх цілей – побудови комбіно-
ваної інноваційної стратегії підприємства. Основне призначення зазначеної 
концепції полягає у втіленні стратегічних орієнтирів менеджменту підпри-
ємства в реалії господарської діяльності, а також логічному поєднанні ви-
значеної стратегії з вартісними показниками та поточною діяльністю.

У дослідженні ми пропонуємо якнайповніший і, на нашу думку, відпо-
відний для більшості українських підприємств алгоритм застосування моде-
лі збалансованої системи показників при формуванні інноваційної стратегії.

1. Алгоритм реалізації інноваційної стратегії за допомогою ЗСП.
Визначення ключових етапів діяльності підприємства. Для реаліза-

ції інноваційної стратегії підприємства необхідно виділити основні аспек-
ти його діяльності, відібравши ті з них, які розглядатимуться при побудові 
моделі ЗСП. Початкова модель Нортона-Каплана містить чотири аспекти – 
фінансовий аспект, відносини з клієнтами, організація внутрішніх бізнес-
процесів, навчання і розвиток [9, c. 75–76]:
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– проекція фінансів. Розглядається ефективність діяльності підприєм-
ства за допомогою різних фінансових показників: вартості підприємства, 
рентабельності, прибутку і т. д.

– проекція маркетингу (клієнтів). Оцінюється корисність товарів або 
послуг підприємства з точки зору споживачів.

– проекція внутрішніх бізнес-процесів. Оцінюється ефективність про-
цесів, що відбуваються усередині підприємства.

– проекція навчання і зростання. Визначається інфраструктура, яку під-
приємство повинно побудувати для забезпечення інноваційного зростання.

При впровадженні ЗСП на українських підприємствах слід враховува-
ти, що структури, способи управління, а часто і закони, за якими підприєм-
ства існують, відрізняються від західних, що неодмінно повинне позначити-
ся і на інноваційних стратегіях підприємств [7, c. 209]. До теперішнього часу 
не існує чіткого алгоритму вибору ключових аспектів діяльності.

Один із способів вибору аспектів, який ми пропонуємо, базується на 
розвитку моделей ЗСП, як показано на рис. 2. 

Рис. 2. Моделі використання збалансованої системи показників у межах 
інноваційної стратегії підприємства (розроблено авторами)
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На нижньому щаблі розташований відомий метод функціонально-
вартісного аналізу (ФВА). ФВА – це системний розгляд функцій об’єктів, 
які удосконалюються, і витрат на отримання цих функцій. Можна подати 
модель ЗСП через сукупність функцій підприємства і їх вартість (рис. 2, мо-
дель 1).

Проводячи деталізацію об’єкта «функціонування підприємства» відпо-
відно до його діяльності (модель 2), ми отримуємо модель, яка може підійти 
більшості українських підприємств. Ця модель, що складається з фінансової 
проекції, проекції внутрішніх бізнес-процесів і проекції зовнішніх бізнес-
процесів, є гнучкішою у налаштуванні, ніж класична.

При подальшій деталізації об’єкта «функціонування підприємства» 
отримуємо «класичну» чотиривісну модель Нортона-Каплана (модель 3).

Ми вважаємо за доцільне подальший поділ складових, які становлять 
модель. Слід зазначити, що подальше уточнення аспектів діяльності має 
узгоджуватися із специфікою як галузі в цілому, так і підприємства зокре-
ма. На нашу думку, для промислового підприємства найбільш відповідною 
є модель 4.

Якщо проводити подальшу деталізацію моделі, наприклад для корпора-
тивних утворень, то модель ЗСП може виглядати так, як показано у моделі 5.

Інший запропонований нами спосіб вибору ключових елементів діяль-
ності полягає в тому, що головним мотиватором до дії при побудові моделі 
ЗСП має стати організаційна структура підприємства. Як правило, на біль-
шості підприємств є чіткі горизонтальні зв’язки між структурними підроз-
ділами, що дозволяє швидко знаходити баланс між ними, і побудова моделі 
ЗСП буде якнайповніше відповідати саме цьому підприємству. Проте такий 
метод має і ряд обмежень. Наприклад, він не цілком підходить для організа-
цій, що мають організаційну структуру, відмінну від лінійної [4; 14].

2. Визначення стратегічних цілей для ключових аспектів діяльності під-
приємства.

Модель збалансованої системи показників – це інструмент для реаліза-
ції місії і стратегії підприємства, тобто якісно розроблена модель ЗСП вклю-
чає короткий виклад інноваційної стратегії підприємства. Мета цього ета-
пу – перевести стратегію, отриману в результаті попередніх етапів, на більш 
практичний рівень, що сприятиме забезпеченню балансу між довгостроко-
вими і короткостроковими цілями. У цьому і полягає призначення ЗСП. 

Розробка інноваційних стратегій для кожного ключового аспекту.
2.1. Фінансовий аспект.
Це найбільш важливий аспект в моделі ЗСП, оскільки найчастіше пе-

ред підприємством ставляться саме фінансові цілі. Як правило, цей аспект є 
«цільовим» і для усієї моделі, на нього спираються інші аспекти. Він має на 
меті оцінку результатів, запланованих і отриманих в результаті інших аспек-
тів діяльності; одночасно формуються довгострокові цілі фінансового роз-
витку [1, c. 249]. 

2.2. Аспект маркетингу.
Цей аспект включає процеси створення цінності для споживачів, вимо-

ги клієнтів до продуктів або послуг підприємства, та очікувані нові спожив-
чі властивості. Потрібно чітко уявляти, як відбувається процес купівлі, які 
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його етапи, як виглядає товар або послуга в очах споживачів, наскільки важ-
лива для покупців ціна порівняно з іншими характеристиками продукту. Не 
відповівши на ці та інші питання, підприємство не може перейти до розроб-
ки інноваційної стратегії для інших аспектів діяльності. Для кожної страте-
гії визначається система параметрів, що дає якнайповнішу і більш адекватну 
картину відносин із споживачами [7]. 

2.3. Аспект внутрішніх бізнес-процесів.
Ця модель описує послідовність усіх бізнес-процесів підприємства і 

їх роль в створенні цінності для споживачів, потім аналізує кожен бізнес-
процес підприємства окремо, щоб виявити і виключити з ланцюжка ціннос-
тей ті з них, які не приводять прямо або побічно до створення додаткової 
цінності для споживача. Окремі бізнес-процеси визначають за рахунок по-
казників витрат, операційного терміну, методу контролю якості [11].

Аналіз повинен включати виявлення внутрішніх резервів і ресурсів, 
проте практика показує, що дуже часто зустрічаються ситуації, коли вну-
трішні бізнес-процеси підприємства мають тісний зв’язок з внутрішніми 
бізнес-процесами її партнерів, і цю обставину не слід ігнорувати. 

2.4. Аспект навчання і розвитку.
Цей аспект характеризує здатність підприємства до довгострокового 

зростання і розвитку, що, у свою чергу, є найважливішою характеристикою 
виживаності підприємства в довгостроковій перспективі. Тут же розгляда-
ються заходи з впровадження і підтримки інновацій [10].

3. Розробка системи показників для побудови комбінованої інновацій-
ної стратегії.

Для побудови комбінованої інноваційної стратегії необхідно обрати ін-
тегральний критерій, за яким стратегія буде оцінюватиметься. Таким крите-
рієм може бути обраний показник чистого дисконтованого доходу (ЧДД), а 
як критерій для оцінки заходів, що входять в інноваційну стратегію, прогноз 
впливу заходів на зростання обсягів продажів продукції підприємства.

Відповідно до змісту методу ЧДД значення усіх вхідних грошових по-
токів порівнюється із значенням вихідних потоків, обумовлених капіталь-
ними вкладеннями для реалізації стратегії. Різниця між першим і другим па-
раметром – це чистий дисконтований доход, величина якого визначає ефек-
тивність обраної інноваційної стратегії. На цій основі ми пропонуємо засто-
сувати модель прогнозованого зростання (sustainable growth rate – SGR), яка 
полягає у визначенні максимально можливого річного зростання рівня обся-
гів продажів, заснованого на запланованих коефіцієнтах витрат у господар-
ській діяльності, коефіцієнті заборгованості і суми до виплати самих диві-
дендів [15, c. 24].

В умовах стабільного зовнішнього середовища прогноз зростання обся-
гів продажів визначають такі змінні:

– A/S – відношення загальної величини активів до обсягів продажів;
– NP/S – коефіцієнт прибутковості;
– b  – частка прибутку, яку не розподіляють при виплаті дивідендів 

(«1-b» – коефіцієнт дивідендних виплат);
– D/Eq – коефіцієнт рівня співвідношення позикових і власних коштів;
– So – обсяг продажів за минулий рік (початковий рівень продажів);
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– ΔS – абсолютна зміна обсягів продажів порівняно з попереднім пері-
одом.

Основний зміст пропозицій щодо цієї моделі полягає в тому, що зрос-
тання активів (використання коштів) має дорівнювати зростанню кредитор-
ської заборгованості і власного капіталу (джерел коштів). Зростання активів 
може бути виражене як ΔS × (A/S): абсолютна зміна обсягу продажів, помно-
жена на відношення загальної величини активів до обсягу продажів. Зрос-
тання власного капіталу (за рахунок нерозподіленого прибутку) можна по-
дати як b(NP/S)(S0+ΔS), або як перемноження частки прибутку, не розподі-
леної за дивідендами, коефіцієнта прибутковості і обсягу продажів. Зростан-
ня загальної заборгованості – це зростання власного капіталу, помножене на 
плановий коефіцієнт, що визначає співвідношення заборгованості і власно-
го капіталу, або [b(NP/S)(S0+ΔS)] / D/Eq.

Об’єднавши усі складові, отримуємо:
ΔS(A/S) = b(NP/S)(S0+ΔS) + [b(NP/S)(S0+ΔS)] / D/Eq.             (2)

Перетворивши (2), отримуємо:
q

o
q

b NR S D E
S S SG R

A S b NR S D E

( / )(1 / )
/

/ ( / )(1 / )

+
∆ = =

− +  
                             (3)

Це максимальне зростання продажів, яке відповідає плановим коефіці-
єнтам.

Основна ідея визначення комбінованої стратегії полягає в тому, що до 
неї будуть відібрані тільки ті заходи, при здійсненні яких зростання обся-
гів продажів буде більше заданої величини. Таким чином, SGR є основним 
критерієм, за яким можуть визначатися стратегічні плани підприємства [12,  
c. 152].

Для визначення впливу заходів на коефіцієнти, вказані в (2), ми пропо-
нуємо побудувати прогноз впливу реалізації того або іншого заходу на осно-
вні фактори діяльності підприємства (рис. 3).

Запропонований нами алгоритм побудови комбінованої інноваційної 
стратегії має складатися з чотирьох етапів.

1. Якісні припущення. У процесі виконання цього етапу необхідно ви-
значити, на які параметри вплине здійснення того або іншого заходу з інно-
ваційної активності. 

З рис. 3 ми бачимо, що цих параметрів чотирнадцять, отже, для кожно-
го інноваційного заходу або проекту можна побудувати ряд, що складаєть-
ся з чотирнадцяти чисел. Число – це або «–1», або «0», або «+1», відповід-
но – негативний, нейтральний і позитивний вплив заходу на той або інший 
параметр.

2. Оцінка ступеня впливу. Необхідно перетворити ряд, що характеризує 
вплив заходу на той або інший параметр, замінивши в ньому оцінку впли-
ву на число, що характеризує ступінь впливу. Для цього спочатку необхід-
но оцінити максимальний і мінімальний вплив і побудувати числовий ряд з 
оцінкою за обраною шкалою. Побудувавши ряд, можна знайти числові кое-
фіцієнти для формули 2. Результати розрахунків за кожним заходом можуть 
бути подані у вигляді таблиці (табл. 1).
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Рис. 3. Система основних коефіцієнтів і факторів, які впливають на формування 
комбінованої інноваційної стратегії підприємства (розроблено авторами)
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Таблиця 1
Оцінка ступеня впливу інноваційних заходів, що входять до стратегії,  

на основні параметри підприємства

Коефіцієнти оцінки інноваційної 
діяльності підприємства

Захід
1 2 ... m

NP/S (NP/S)1 (NP/S)2 ... (NP/S)m

A/S (A/S)1 (A/S)2 ... (A/S)m

D/Eq (D/Eq)1 (D/Eq)2 ... (D/Eq)m

b b1 b2 ... bm
SGR SGR1 SGR2 ... SGRm

3. Формування комбінованої інноваційної стратегії. До комбінованої 
стратегії слід відібрати тільки ті інноваційні заходи, прогноз впливу яких на 
зростання обсягів продажів є вище заданої величини. Величина, як прави-
ло, або задається менеджментом підприємства, або відповідає середнім про-
гнозним величинам по галузі [6].

Усю процедуру формування комбінованої інноваційної стратегії наве-
дено на рис. 4. 

4. Оцінка ефективності комбінованої інноваційної стратегії.
Приріст обсягів продажів, дозволяє визначити чіткий відбір заходів інно-

ваційного спрямування на окремих етапах реалізації стратегії та дозволяє ви-
конати інтегральну оцінку ефективності комбінованої інноваційної стратегії 
на базі показника чистого дисконтованого доходу (ЧДД), з урахуванням:

– CF – грошового потоку за період n;
– R– ставка дисконту.
Для визначення ЧДД необхідно спрогнозувати величину фінансових 

потоків в кожен рік реалізації стратегії, а потім привести їх до спільного 
знаменника для можливості порівняння у часі [3, c. 122–125]. 

При початку процесу впровадження обраної інноваційної стратегії не-
обхідним є виділяти такі види вхідних грошових потоків:

– додатковий рівень обсягів продажів та зростання цін на продукцію 
підприємства;

– зменшення рівня валових витрат (трактується як зниження рівня со-
бівартості);

– залишкова вартість обладнання наприкінці останнього періоду (року) 
впровадження обраної стратегії;

– вивільнення певного обсягу оборотних коштів наприкінці періоду ре-
алізації стратегії.

Вихідні види грошових потоків:
– початковий обсяг інвестицій у перший рік/роки реалізації стратегії;
– збільшення обсягу оборотних коштів на початковій фазі реалізації 

стратегії;
– ремонт і технічний супровід виробничого обладнання на підприєм-

стві;
– невиробничі витрати у напрямі соціальних, екологічних заходів тощо.
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Рис. 4. Процедура формування комбінованої інноваційної стратегії підприємства 
(розроблено авторами)
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Оцінку ризиків інноваційної стратегії слід проводити за допомогою ме-
тоду коригування норми дисконту. Розрахунок ЧДД від реалізації комбіно-
ваної інноваційної стратегії базувався на прогнозі приросту обсягів прода-
жів, отриманих на етапі 1 (рис. 2), обліку взаємопов’язаних витрат при ре-
алізації інноваційних заходів, обліку обмеженості фінансових ресурсів під-
приємства і коригуванні норми дисконту, ризики окремих заходів. Результа-
ти розрахунку ефективності зведено до табл. 2.

Таблиця 2
Результати розрахунку ефективності комбінованої  

інноваційної стратегії підприємства

Інноваційні заходи Періоди часу
1 2 3 4 5

Захід 1

Приріст обсягу продажів ΔS1
1 ΔS1

2 ΔS1
3 ΔS1

4 ΔS1
5

Витрати на реалізацію заходу C1
1 C1

2 C1
3 C1

4 C1
5

Коригування взаємопов’язаних витрат ΔC1
1 ΔC1

2 ΔC1
3 ΔC1

4 ΔC1
5

Чистий грошовий доход ΔCF1
1 ΔCF1

2 ΔCF1
3 ΔCF1

4 ΔCF1
5

Премія за ризик Δr1
1 Δr1

2 Δr1
3 Δr1

4 Δr1
5

... ... ... ... ... ... ...

Захід m

Приріст обсягів продажів ΔSm
1 ΔSm

2 ΔSm
3 ΔSm

4 ΔSm
5

Витрати на реалізацію заходу Cm
1 Cm

2 Cm
3 Cm

4 Cm
5

Коригування взаємопов’язаних витрат ΔCm
1 ΔCm

2 ΔCm
3 ΔCm

4 ΔCm
5

Чистий грошовий доход ΔCFm
1 ΔCFm

2 ΔCFm
3 ΔCFm

4 ΔCFm
5

Премія за ризик Δrm
1 Δrm

2 Δrm
3 Δrm

4 Δrm
5

Чистий грошовий дохід стратегії CF1 CF2 CF3 CF4 CF5

Висновки. Для розробки та визначення можливостей реалізації іннова-
ційної стратегії підприємства було запропоновано використати модель зба-
лансованої системи показників на засадах того, що елементами стратегії бу-
дуть заходи, які входять до самої моделі ЗСП. Вибір заходів здійснюється за 
оцінкою їхнього впливу на обсяги виручки підприємства, оскільки ми вва-
жаємо, що це один з найважливіших показників діяльності підприємства. 
Для цієї оцінки було використано модель прогнозованого стійкого зростан-
ня. Комбінована інноваційна стратегія має включати тільки ті заходи з мож-
ливих інноваційних стратегій, які призводять до запланованого зростання 
обсягу продажів. 

Запропоновано визначати інтегральну оцінку ефективності розробки 
комбінованої інноваційної стратегії на основі методу коригування норми 
дисконту, а саме приведення майбутніх грошових потоків до теперішнього 
моменту часу. Тобто відбувається дисконтування за вищою нормою з ураху-
ванням тих ризиків, які впливають на реалізацію інноваційної стратегії. Роз-
рахунок ЧДД від реалізації комбінованої інноваційної стратегії має базува-
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тися на прогнозі приросту обсягів продажів, обліку взаємопов’язаних витрат 
при реалізації заходів інноваційного розвитку, обліку обмеженості фінансо-
вих ресурсів підприємства і коригуванні норми дисконту. 
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Определена необходимость усовершенствования технологии разработки иннова-
ционной стратегии предприятия на основе сбалансированной системы показателей и 
формулировки ключевых аспектов поддержки стратегического развития. Предложены 
модели использования сбалансированной системы показателей в пределах инноваци-
онной стратегии предприятия с целью разделения такой стратегии на элементы для 
определения направлений обеспечения инновационной активности. Предложена систе-
ма основных коэффициентов и факторов, которые влияют на формирование комбини-
рованной инновационной стратегии предприятия на принципах модели прогнозируемо-
го стойкого роста. Предложено определять интегральную оценку эффективности раз-
работки комбинированной инновационной стратегии на основе метода корректировки 
нормы дисконта.

Ключевые слова: комбинированная инновационная стратегия, сбалансированная 
система показателей, чистый дисконтированный доход, инновационные мероприятия, 
модель прогнозируемого роста, активы предприятия.
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The necessity of improvement of technology of development of innovative strategy of 
enterprise is certain on the basis of the balanced system of indexes and formulation of key as-
pects of support of strategic development. The models of the use of the balanced system of 
indexes are offered within the limits of innovative strategy of enterprise with the purpose of 
dividing of such strategy into ingredients for determination of directions of providing of in-
novative activity. The system of basic coefficients and factors that influence on forming of 
the combined innovative strategy of enterprise on principles of pattern of the forecast proof 
growth is offered. It is suggested to determine the integral estimation of efficiency of devel-
opment of the combined innovative strategy on the basis of method of adjustment of norm of 
discount.
Key words: the combined innovative strategy, balanced system of indexes, net discounted prof-
it, innovative measures, pattern of the forecast growth, assets of enterprise.

Одержано 21.02.2016.
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УДК 65.016
В.Є. Момот, О.М. Литвиненко 

МОДЕЛЬ СТРАТЕГІЧНОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 
 З УРАХУВАННЯМ ЕНДОГЕННИХ ФАКТОРІВ

Проведено критичний аналіз існуючих моделей стратегічного розвитку підприєм-
ства та зроблено висновок про необхідність подальшого розвитку відповідних до на-
пряму комбінування моделей, що базуються на концепцій життєвого циклу організації з 
моделями, заснованими на врахуванні впливу зовнішніх факторів. Сформульовано гіпо-
тезу щодо впливу організаційної культури та психологічного капіталу на стратегічний 
розвиток організації та накреслено шляхи емпіричної перевірки цієї гіпотези.
Ключові слова: стратегічний розвиток підприємства, життєвий цикл організації, ор-
ганізаційна культура, психологічний капітал.

Постановка проблеми, її зв’язок із важливими науковими та прак-
тичними завданнями. Питання стратегічного розвитку підприємства (ор-
ганізації) завжди викликають чималий інтерес у дослідників. Вже створе-
но значну кількість моделей такого розвитку, і на сьогодні вони ще продо-
вжують створюватися. За визнанням багатьох дослідників, найбільш зміс-
товною є модель Ларрі Грейнера [1], що поділяє стратегічний розвиток ор-
ганізації на етапи, які відокремлюються один від одного кризами. Визначен-
ня сутності певного етапу розвитку організації та змісту відповідної кри-
зи, якою цей етап завершується, безсумнівно, дозволяє запобігати негатив-
ним наслідкам, зумовленим кризою, та навіть самій кризі. Це визначає прак-
тичну значущість досліджень у відповідному напрямі. Крім того, розумін-
ня особливостей поточного етапу стратегічного розвитку організації дуже 
важливе з точки зору визначення цільового орієнтира. Встановлення такого 
орієнтира зазвичай дозволяє досягати належного (бажаного) стану організа-
ції (підприємства) у стратегічній перспективі. Тільки в співвіднесенні з ним 
і через закладені в ньому показники відбувається ідентифікація об’єкта, що 
діагностується, і оцінка його реального стану та вирішується важливе прак-
тичне завдання формування рекомендацій з управління стратегічним розви-
тком підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, виділення невирішених 
раніше частин проблеми. Слід зауважити, що модель Грейнера належить 
до кола моделей стратегічного розвитку організації, що будуються на під-
ставі концепції життєвого циклу. Разом з моделлю Грейнера до цього кла-
су належать також (якщо не зазначено інше джерело, перелік в основному 
скомпонований на підставі огляду [2]):

– модель А. Даунса «Рушійні сили зростання» (1967);
– модель Г. Ліппітта та У. Шмідта (1967) [3] «Управлінська участь»;
– модель У. Норберта (1974) «Ментальність членів організації»;
– модель Ф. Лідена (1975) «Функціональні проблеми»;

© В.Є. Момот, О.М. Литвиненко, 2016
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– модель Д. Каца і Р. Кана (1978) «Організаційна структура»;
– модель І. Адізеса (1979) [4] «Теорія життєвих циклів організації»;
– модель Р. Куінна і К. Камерона (1983) «Інтеграційна модель»;
– модель Д. Міллера і П. Фрізена (1985) [5] «Критерії визначення стадії 

розвитку організації».
Крім того, різноманітні ефекти розвитку організацій пояснює група мо-

делей, що ґрунтуються та системному підході. Оскільки ці моделі зазвичай 
будуються не для вичерпного опису розвитку організації, а для відображен-
ня головних аспектів і характеристик її діяльності, то коло таких моделей 
є досить широким, а самі моделі розрізняються акцентами, які роблять їх 
розробники при вивченні організації. Зазвичай спеціалісти відносять до цієї 
групи такі моделі, як модель «шести чарунок» М. Вайсборда, модель «7С» 
компанії МакКінсіта модель Берка-Литвина [6]. Використання трьох наведе-
них моделей дає можливість отримати «миттєву фотографію» компанії, але 
не дозволяє відобразити динаміку її розвитку в часі. Для цього використову-
ються моделі життєвих циклів.

Слід зауважити, що описане розмаїття підходів до моделювання стра-
тегічного розвитку підприємства перш за все пояснюється тим, що складні 
феномени стратегічного розвитку організації досить важко піддаються ді-
агностиці та ідентифікації, а це, у свою чергу, призводить до того, що, по-
перше, навіть моделі, які ґрунтуються на життєвому циклі організації, здат-
ні відображати лише окремі ефекти та особливості і, по-друге, обмеженість 
цих моделей є рушійною силою створення оновлених та вдосконалених уяв-
лень. У цьому контексті можна зробити висновок, що уявлення, які б задо-
вольняли науковців та практиків у широкому діапазоні зміни параметрів ор-
ганізації та умов її існування.

Відсутність єдиної об’єктивної моделі обумовлено тим, що авторами 
не були вироблені повноцінні тривалі дослідження, об’єктом яких стали 
б організації, що пройшли повний життєвий цикл. Незважаючи на те, що 
різні автори сперечаються про тривалість і природу стадій розвитку, всі 
вони солідарні в тому, що кожна стадія містить її власну унікальну струк-
туру, системи і стиль лідерства. Переходи від однієї стадії до іншої не від-
буваються природно і гладко, незалежно від сили і побажань вищого керів-
ництва.

Виходячи з вищенаведеного, метою статті є систематизація уявлень 
про стратегічний розвиток організацій (підприємств) та розробка моделі, що 
характеризується більшим ступенем універсальності, ніж існуючі.

Конкретними завданнями дослідження є:
– аналіз існуючих моделей стратегічного розвитку підприємства (орга-

нізації) та вибір найбільш пристосованої для вирішення практичних завдань 
стратегічного менеджменту та управління розвитком організації;

– виявлення головних проблем, що виникають під час застосування цієї 
моделі на практиці;

– структурування факторів, що вливають на розвиток організації та мо-
жуть призвести до обмежень у застосуванні певних моделей;

– формулювання гіпотез та припущень, на підставі яких можна модифі-
кувати модель та розширити межі її застосування;
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– визначення конкретних напрямів (та можливостей) емпіричного під-
твердження сформульованих гіпотез.

Відповідно до мети та завдань даного дослідження найкращим методом 
його впровадження буде ситуаційно-історичний підхід та структурне моде-
лювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. Як вже вказувалося, саме 
модель Грейнера, згідно з думкою багатьох фахівців, є найбільш присто-
сованою для вирішення практичних питань. Це пов’язане з тим, що кінце-
вою метою будь-якої практичної діяльності з управління стратегічним роз-
витком підприємства є визначення цільового орієнтира. Встановлення та-
кого орієнтира зазвичай зв’язується з блоком визначення належного ста-
ну об’єкта. Саме через цей блок, в явній або латентній формі, закладеній в 
структурі будь-якого діагностичного засобу, задаються орієнтири бажано-
го (цільового) стану системи. Тільки в співвіднесенні з ним і через закладе-
ні в ньому показники відбувається ідентифікація об’єкта, що діагностується, 
і оцінка його реального стану. Модель Грейнера дає можливості формулю-
вати такі орієнтири стратегічного розвитку підприємства та відслідковувати 
наближення до них в управлінській практиці. 

Слід зазначити, що у деяких джерелах (наприклад, [2; 6]) досить висо-
ка оцінка дається моделі Адізеса [4], насамперед завдяки тому, що ця мо-
дель детально розглядає ранні та пізні етапи існування підприємства, чого, 
дійсно, бракує іншим уявленням. Але, на думку авторів, що ґрунтується на 
численних контактах з бізнес-аудиторією під час викладання в бізнес-школі 
Дніпропетровського університету імені Альфреда Нобеля, WSB-NLU (Ви-
щій школі бізнесу Національного університету Люіса, м. Нові Сонч, Поль-
ща), WSZOP (Вищій школі менеджменту та охорони праці, м. Катовіце, 
Польща), модель Адізеса є дещо штучним та умоглядним побудуванням, яке 
на практиці досить часто не веде до помітного покращання управління стра-
тегічного розвитку організації.

У науковій літературі закріпилося два варіанти подання моделі Грейне-
ра – у вигляді висхідного променю, який відображає поступовий стратегіч-
ний розвиток організації, та у вигляді замкненого кола, що відображає ци-
клічність розвитку організації.

Видно, що ці подання є у певному сенсі контраверсійними.
На думку автора, першому поданню моделі бракує завершеності, бо не 

зрозуміло, який зміст буде мати криза, якою завершується період співробіт-
ництва, та як її можна ідентифікувати, спостерігаючи за стратегічним роз-
витком організації (модель містить детальну інформацію щодо ознак набли-
ження інших криз організаційного розвитку, але майже не аналізує природу 
цієї, «вищої» кризи). Крім того, багато питань викликає лінійна (навіть  – 
прямолінійна) форма взаємозалежності розміру та віку організації, з котрої 
виходить розробник моделі. Досить природно припустити, що перехід орга-
нізації через кризи призводить до змін якості стратегічного розвитку й, від-
повідно, до суттєвого ускладнення зв’язку між віком та розмірами органі-
зації. Більше того, досить вірогідно, що вплив віку організації на якісні ха-
рактеристики її стратегічного розвитку буде неоднозначним – тобто у пев-
них випадках старіння організації може викликати як збільшення, так і змен-
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шення її розміру. Цілком природно припустити, що напрямок цього впливу 
залежить як від зовнішніх, так й від внутрішніх факторів. Далі, з даного по-
дання моделі, котра, безумовно, базується на концепції життєвого циклу ор-
ганізації, не зрозуміло, яким буде подальший розвиток підприємства – фор-
мально можуть існувати два варіанти такого розвитку: вихід на новий рівень 
(якість) розвитку або повернення до початкового етапу на новому рівні мож-
ливостей. У другому випадку також не зрозуміло, як буде змінюватися роз-
мір підприємства та його залежність від віку організації. Відповідно до да-
ного подання моделі визначальним параметром розвитку є розмір організа-
ції: в невеликих організаціях, в стратегії яких значне збільшення розмірів не 
передбачено, деякі етапи і кризи просто не можуть мати місце, тобто модель 
Грейнера до таких організацій взагалі не може бути застосована.

                             а)                                                                 б)

Рис. 1. Два подання класичної моделі Грейнера: а) у вигляді променя поступового 
неспинного розвитку; б) у вигляді нескінченного циклу.

Друге подання, де це питання навіть не ставиться та цілком зрозуміла 
циклічність стратегічного розвитку підприємства, є вільним від вказаного 
недоліку. У той же час досить штучним є припущення, на якому базується 
дане подання, про те, що організація після проходження послідовності криз 
знов опиниться на етапі розвитку, що відповідає початковій стадії. Зрозумі-
ло, що таке уявлення є прямою відповіддю на питання стосовно характеру 
подальшого розвитку організації після етапу, що базується на співробітни-
цтві. Але критику викликає сам механізм замикання моделі, котрий у біль-
шості випадків взагалі не пояснюється (навіть у першоджерелі  [1] відсут-
ні будь-які міркування з цього приводу). Ефект організаційної втоми, який, 
згідно з Грейнером, є своєрідним тригер-фактором, що призводить до зміни 
стратегічного напрямку розвитку організації є внутрішнім фактором. Ціл-
ком можливо, що цей фактор ініціюватиме також зміну характеру залежнос-
ті розмірів підприємства від його віку (хоча таке припущення, вочевидь, по-
требує емпіричного підтвердження). Разом з тим зовсім некоректним є при-
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пущення, що тільки внутрішні фактори ведуть до необхідності стратегічно-
го переродження організації. Більш того, знову, як і при аналізі «лінійного» 
подання моделі Грейнера, можна стверджувати, що внутрішні фактори мо-
жуть навіть не бути визначальними в процесі зміни якості розвитку органі-
зації. Порівнюючи характеристики реальної організації з описом еволюцій-
них етапів, що містить модель, можна скласти уявлення про характер розви-
тку менеджменту компанії, що має велике значення для організаційної діа-
гностики. Однак в цьому теж можна побачити суттєве обмеження – модель 
описує стратегічний розвиток не організації в цілому, а її підходів до реалі-
зації системи менеджменту в цій організації.

Ще одна особливість стратегічного розвитку організації, яка була від-
значена Куіном і Кемероном [7], також може бути використана як аргумент 
на користь певної ревізії класичної моделі Грейнера. Ця особливість поля-
гає в тому, що зміни на ранніх стадіях відбуваються більш стрімко, ніж на 
пізніх стадіях розвитку. Підходячи до питання стратегічного розвитку орга-
нізації з позицій управління корпоративною культурою, Кемерон і Куін за-
значали, що вивчення цього зв’язку потребує додаткових емпіричних дослі-
джень, та навіть апріорно можна сформулювати гіпотезу про те, що залеж-
ність швидкості та інтенсивності змін від стадії розвитку організації є нео-
днозначною, тобто впродовж життєвого циклу організації зміни проходять з 
різною швидкістю та призводять до різних якісних результатів з точки зору 
розмірів, гнучкості, однорідності та інших загальних властивостей органі-
зації.

Будь-яка організація є відкритою системою, що суттєво залежить від 
впливу численних різнорідних факторів. Відповідно, на думку автора в мо-
делях, котрі найліпше описують різноманітні ефекти стратегічного розви-
тку підприємства (організації), мають бути присутніми важливі фактори (ру-
шійні сили) внутрішнього розвитку, що досить детально розглядаються у 
моделях, які будуються на підставі концепції життєвого циклу, та зовніш-
ні фактори, котрі можуть впливати на якісні характеристики розвитку під-
приємства та навіть на особливості реалізації внутрішніх закономірностей 
розвитку, як це було відзначено Куіном та Кемероном [7]. Цими фактора-
ми оперують моделі, що ґрунтуються та системному підході, такі як, напри-
клад, модель «шести чарунок» М. Вайсборда, модель «7С» компанії Мак-
Кінсі та модель Берка-Литвина [6]. Тобто сучасна модель стратегічного роз-
витку підприємства (організації), що є вільною від виявлених недоліків, має 
поєднувати обидва підходи.

Можна запропонувати таку структуру цієї моделі, що у певному сенсі 
є компіляцією існуючих та окреслити головні ефекти стратегічного розви-
тку організації, які така модель покликана відтворювати. Модель включає 
внутрішні фактори стратегічного розвитку організації, такі як ключові ком-
петенції, досягнутий рівень розвитку, стан та тенденції розвитку організа-
ційної культури та зовнішні фактори, що мають не лише економічну, але й 
соціально-психологічну природу – насамперед досягнутий рівень економіч-
ного розвитку держави, система суспільних цінностей. Структуру пропоно-
ваної моделі стратегічного розвитку організації відображено з фокусом на 
зовнішніх, екзогенних факторах наведено на рис. 2б.
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                            а)                                                                         б)

Рис. 2. Модифікована модель Грейнера: а) природа факторів, що впливають  
на стратегічний розвиток організації; б) структура факторів впливу.

Зрозуміло, що для уточнення структури цих факторів, з’ясування по-
тужності та напрямку їх впливу потрібні досить масштабні емпіричні дослі-
дження, в тому числі у міжнародному розрізі, але за допомогою ситуаційно-
історичного підходу можна провести попередній аналіз, сформулювати пев-
ні гіпотези чи припущення, а також визначити напрями й можливості емпі-
ричного підтвердження сформульованих гіпотез.

Розглянемо вплив на стратегічний розвиток організації таких визна-
чальних ендогенних факторів, як організаційна культура та психологічний 
капітал працівників організації, що наразі розглядається, як одна з найваж-
ливіших нематеріальних змінних, котрі характеризують персонал підприєм-
ства.

Гіпотеза щодо впливу організаційної культури на стратегічний роз-
виток підприємства. Вплив організаційної культури переважно познача-
ється на тому етапі стратегічного розвитку, коли в організації відчувається 
потреба у нових підходах до командобудування, який, згідно з Грейнером, 
завершується кризою тяганини.

Зміст гіпотези, що пропонується, полягає у тому, що для організацій 
з потужною організаційною культурою максимальний ефект від подолання 
кризи контролю, що передує етапу командобудування, може бути досягну-
тий майже негайно за рахунок таких властивостей організаційної культури, 
як глибина, ясність пріоритетів та ступенем залученості до базових ціннос-
тей. Більше того, сама криза контролю, що зумовлена виникненням та заго-
стренням протиріч між інтересами окремих підрозділів та інтересами ком-
панії в цілому, для підприємств з потужною організаційною культурою буде 
не такою впливовою, ніж для підприємств зі слабкою культурою.
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Дійсно, глибина організаційної культури згідно з моделлю Арнольда 
та Капеллі  [11] визначається в основному стійкістю найважливіших пере-
конань, що поділяють працівники. Разом з високою залученістю до базових 
цінностей організації це веде до зменшення вірогідності виникнення проти-
річ між локальними та загальними інтересами, тобто криза контролю посла-
бляється або не виникає зовсім.

Як наслідок врахування впливу потужної організаційної культури допо-
магає пояснити можливість безкризового переходу з четвертого етапу стра-
тегічного організаційного розвитку на п’ятий (за Грейнером).

Разом з тим слід зауважити, що для остаточного підтвердження цієї гі-
потези потрібно провести додаткові емпіричні дослідження, присвячені 
ідентифікації кризи контролю та переходу на етап розвитку, що базується 
на співробітництві. 

Гіпотеза щодо впливу психологічного капіталу на стратегічний 
розвиток підприємства. Вплив психологічного капіталу переважно по-
значається на тому етапі стратегічного розвитку, коли в організації на етапі 
співробітництва може виникнути так звана «організаційна втома», що веде 
до певної кризи, зміст якої в моделі Грейнера не визначається.

Згідно з загальноприйнятим визначенням до складових позитивно-
го психологічного капіталу належать самоефективність, оптимізм, надія та 
психологічна стійкість. Тому зміст запропонованої гіпотези полягає у тому, 
що зростання цієї змінної на вищому етапі розвитку організації може зумо-
вити відтермінування чи навіть повне блокування кризи, якою завершуєть-
ся етап співробітництва.

Опосередковано цю гіпотезу можна уточнити/підтвердити на підста-
ві даних дослідження [12], де було проаналізовано зв’язок між позитивним 
психологічним капіталом та організаційною ефективністю й рівнем задо-
воленості (дані про останні взято з незалежних джерел). Емпіричне дослі-
дження, що було виконано на матеріалі великих високотехнологічних під-
приємств, які досягли найвищого розвитку, та середніх страхових компа-
ній (див. [12]), що знаходяться у різних фазах, дало досить несподівані ре-
зультати: стійкий позитивний зв’язок між психологічним капіталом та рів-
нем задоволеності існує лише для середніх страхових компаній. Для вели-
ких підприємств сфери високих технологій (за визначенням науковців [12] 
було відібрано компанії з Топ-100 переліку Форбс з кількістю персона-
лу, що перевищує 150000 чоловік) зв’язок виявився дуже слабким (кореля-
ція не перевищувала 0,35), а для таких складових психологічного капіталу, 
як психологічна стійкість та оптимізм, навіть статистично незначущим – у 
повній протилежності результатам для середніх компаній, де оптимізм мав 
найпотужнішій вплив на задоволеність. Що стосується організаційної ефек-
тивності, то тут ситуація майже протилежна  – досить слабкий (кореляція 
знов не перевищує 0,35), але статистично значущий зв’язок існує для вели-
ких підприємств, в той час як для середніх підприємств значущий зв’язок 
відсутній. Слід зауважити, що розглянуте вище дослідження [12] є класич-
ним джерелом у галузі психологічного капіталу, тобто емпіричні дані, які 
воно містить, можна використовувати досить часто для розвитку теоретич-
них уявлень.
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Зважаючи на вищевикладене, можна зробити додаткове уточнення за-
пропонованої гіпотези: позитивний психологічний капітал може компенсу-
вати організаційну втому та навіть блокувати кризу, що завершує відповід-
ний етап організаційного розвитку на підприємствах малого та середнього 
розміру. На великих підприємствах, скоріше за все, змістом кризи найвищо-
го етапу розвитку не є «організаційна втома», тому що, як свідчать емпірич-
ні дослідження, психологічний клімат (індикатором якого є задоволеність 
працею) на цих підприємствах не схильний «відкликатися» на накопичен-
ня якостей персоналу (оптимізм та психологічна стійкість), які, за визначен-
ням, перешкоджають формуванню негативних тенденцій.

У цьому контексті треба згадати зауваження Камерона й Куінна про за-
лежність ефектів, що мають різні чинники на розвиток організації від роз-
мірів цієї організації. Цілком можливо, що розмір організації є своєрідним 
тригер-фактором, який веде до розгалуження сценаріїв стратегічного розви-
тку організації, коли у великих організаціях формується дуальна структура, 
за Грейнером  [1], яка пригнічує вплив позитивних психологічних якостей 
персоналу. Тому дуже цікавим є завдання емпіричного визначення критич-
ного розміру підприємства, після якого воно здатне накопичувати структур-
ні дисбаланси й організаційну втому, за Грейнером, та потребувати на пере-
родження.

На жаль, вивчення впливу ключових компетенцій та досягнутого рівня 
на стратегічний розвиток організації є окремим завданням, яке не зовсім до-
цільно вирішувати за допомогою методів, прийнятих у цій статті, крім того, 
обмеженість обсягу теж не дає змоги вивчити це питання досить доскональ-
но. Тому вирішенню цього завдання треба присвятити окреме дослідження.

Висновки та напрямки подальших досліджень. Підбиваючи підсум-
ки аналізу моделей стратегічного розвитку підприємства та їх модифікації з 
урахуванням важливих ендогенних факторів, можна зробити такі висновки:

– моделі стратегічного розвитку організації, в яких закладено певний 
внутрішній сценарій (фіксована прямолінійна послідовність зміни етапів 
розвитку), не задовольняють практичні потреби, тому що не здатні поясни-
ти будь-які порушення заданої послідовності;

– як правило, вказані порушення пов’язані з впливом багатовимірної 
системи внутрішніх та зовнішніх факторів, що мають різну природу;

– вивчені ендогенні фактори (психологічний капітал та організаційна 
культура) впливають на сутність та зміст окремих етапів стратегічного роз-
витку організації;

– вплив факторів призводить до виникнення альтернативних сценаріїв 
розвитку організації.

До напрямів подальших досліджень слід віднести вивчення впливу зо-
внішніх (екзогенних) факторів на стратегічний розвиток підприємств (орга-
нізацій) та емпіричну перевірку сформульованих гіпотез.
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В работе проведен критический анализ существующих моделей стратегического 
развития предприятия и сделан вывод о необходимости дальнейшего их развития в на-
правлении комбинирования моделей, основанных на концепции жизненного цикла ор-
ганизации с моделями, основанными на учете влияния внешних факторов. Сформули-
рована гипотеза о влиянии психологического капитала и организационной культуры на 
стратегическое развитие организации, а также намечены пути эмпирической проверки 
этой гипотезы. 
Ключевые слова: стратегическое развитие предприятия, жизненный цикл организа-
ции, психологический капитал, организационная культура.

A critical analysis of existing models of strategic development of the company was 
conducted and concluded had been made that the necessity exists for further development 
towards appropriate combination of models based on the life cycle concept and models based 
on external factors influence. Hypothesis was formulated regarding the impact of psychological 
capital and organizational culture on the strategic development of the organization. The ways 
of empirical test of this hypothesis are proposed.
Key words: strategic development of the company, organization life cycle, values, psycholog-
ical capital, organizational culture.
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УДК 330.322:65.016
В.М. Орлова, О.В. Кузьменко, О.Р. Сергєєва

ЩОДО ІННОВАЦІЙНОЇ АКТИВНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
НА РІЗНИХ ЕТАПАХ РОЗВИТКУ

Досліджується інноваційна активність підприємства на різних етапах його роз-
витку. Проаналізовано сучасну інноваційну діяльність підприємств України. Запропо-
новано блок-схему формування стратегії підвищення інноваційної активності підпри-
ємств, виділено основні елементи. Розглянуто підходи до прогнозування рівня іннова-
ційної активності підприємств.
Ключові слова: інноваційна активність, інновація, інноваційна діяльність, фази та 
етапи розвитку, стратегія, прогнозування.

Для забезпечення ефективного функціонування підприємства на сучас-
ному етапі важливою є його інноваційна активність. Розвиток національної 
економіки в умовах жорсткої конкуренції під впливом глобалізаційних про-
цесів викликає необхідність посилення інноваційної активності господарю-
ючих на ринку суб’єктів, що дозволяє знижувати інноваційні ризики за ра-
хунок реалізації відповідної стратегії підприємств. 

Огляд наукової літератури дозволяє виокремити значну кількість ін-
струментів, за допомогою яких підприємство може визначати рівень іннова-
ційної активності та прогнозувати її. Основою інноваційної активності ви-
ступають інновації, впровадження яких дозволяє у довгостроковому періо-
ді забезпечити досягнення стратегічних цілей підприємства та модернізація 
продукції, техніки, технології за допомогою якої підприємство вирішує по-
точні завдання 

Проблеми інноваційної активності вітчизняних підприємств розглянуто 
у працях таких вчених, як: Н.І. Верхоглядова [1], Л.О. Волощук та О.І. Носо-
вець [2], Н.Ю. Гладунець [3], О.Д. Дивнич і Л.М. Демиденко [4], В.В. Єрмо-
лаєва [5], В.А. Павлова, В.В. Татарінов і А.Г. Жукова [8–9], Т.В. Романова і 
Л.О. Іванець [10], А.Р. Стояновський, З.С. Тимняк та О.О. Чорненький [11], 
Т.Ю. Шафранська і С.В. Калина І.Б. [12] та ін.

Проте певне коло питань щодо підвищення інноваційної активності під-
приємства в різні періоди розвитку потребує додаткової систематизації.

Метою дослідження є систематизація передумов інноваційної актив-
ності вітчизняних підприємств за результатами дослідження основних пара-
метрів, що її характеризують, шляхів її підвищення за рахунок обґрунтуван-
ня відповідної стратегії та прогнозування достатнього рівня активності для 
ефективності функціонування. 

Інноваційна активність господарських суб’єктів передбачає впрова-
дження в підприємницьку діяльність інновацій на рівні конструювання, 
створення, освоєння й виробництва якісно нових видів техніки, предметів 
праці, об’єктів інтелектуальної власності (патентів, ліцензій та ін.) та більш 
досконалих форм організації праці й управління виробництвом [1, 5].

© В.М. Орлова, О.В. Кузьменко, О.Р. Сергєєва, 2016
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Одним з етапів дослідження інноваційної активності підприємств є ви-
вчення основних параметрів, що її характеризують (табл. 1). 

Таблиця 1
Динаміка інноваційної активності вітчизняних підприємств у 2009–2015 рр. [6–8]

Показник 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Питома вага підприємств, що займалися 
інноваціями, % 12,8 13,8 16,2 17,4 16,8 16,1 17,3

Питома вага підприємств, що 
впроваджували інновації, % 10,7 11,5 12,8 13,6 13,6 12,1 15,2

Питома вага реалізованої інноваційної 
продукції в обсязі промислової, % 4,8 3,8 3,8 3,3 3,3 2,5 –

Упроваджено нових технологічних 
процесів, % 1893 2043 2510 2188 1576 1743 1217

За наведеними даними у 2009–2012 рр. спостерігається зростання пи-
томої ваги підприємств, що займалися інноваціями, а в 2013–2014 рр. – зни-
ження частки таких підприємств на 7,5%. В 2015 р. інноваційна активність 
вітчизняних підприємств досягла рівня 2012 р.: 17,3% підприємств займа-
лися інноваціями. Питома вага підприємств, що впроваджували інновації в 
2015 р. складає 15,2%; порівняно з 2014 р. підвищення – 25,6%. Показники ж 
питомої ваги реалізованої інноваційної продукції і впроваджених нових тех-
нологічних процесів, на жаль, мають тенденцію до поступового зменшення.

Важливим фактором заохочення до інноваційної активності є можли-
вість збільшення інвестицій на інноваційні процеси. Як показують статичні 
дані, витрати на інновації коливаються залежно від періоду розвитку (рис. 1). 

Рис. 1. Динаміка загальних витрат та витрат на дослідження в Україні,  
млн грн [7]
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Як видно з рис. 1, у 2001–2008 рр. спостерігається зростання як загаль-
них витрат, так і витрат на дослідження. У 2008–2009 рр. загострення світо-
вої кризи спричинило різке зниження загальної величини витрат на іннова-
ційні процеси і витрат на дослідження. Зокрема у 2009 р. порівняно з 2008 р. 
вони скоротилися на 33,72 та 31,92%, відповідно. З 2012 по 2014 рр. можна 
виділити тенденцію до поступового зниження величини витрат та зростан-
ня величини витрат на дослідження. Загальні витрати на інновації підпри-
ємств України у 2014 р. складають 7695,9 млн грн, що на 19,52 % менше по-
переднього року. Слід відзначити, що у 2015 р. загальні витрати складають 
13813,7 млн грн, а витрати на дослідження – 2039,5 млн грн, що значно біль-
ше, ніж у будь-якому періоді за останні 15 років. 

За динамікою означених показників можна виділити п’ять періодів роз-
витку (рис. 1): 1-й період – стійке зростання (2001–2008 рр.), 2-й період – різ-
кий спад (2008–2009 рр.), 3-й період – поступове зростання (2009–2011 рр.), 
4-й період – поступовий спад (2011–2014 рр.), 5-й період – значне зростан-
ня (2014–2015 рр.). Виділення періодів інноваційної активності підприємств 
дозволило встановити тенденції, серед яких основними є: коливання показ-
ників загальних витрат та втрат на дослідження під впливом глобалізацій 
цих процесів; перерозподіл частки витрат за напрямами у загальної сумі ви-
трат; збільшення витрат на дослідження за одночасного зниження витрат на 
придбання нових машин, обладнання та програмного забезпечення.

Відповідно до періодів розвитку та виявлених тенденцій у подальшому 
визначаються фази й етапи інноваційної діяльності підприємства та розро-
бляється стратегія підвищення його інноваційної активності. 

Одним з аспектів дослідження є джерела фінансування інноваційної ак-
тивності підприємств України (табл. 2).

Таблиця 2
Динаміка джерел фінансування інноваційної активності підприємств України, 

2000–2015 рр. [4, 7, 10]

Рік
Загальні 
витрати,
млн грн

Темп 
зростання, 

%

У тому числі за рахунок коштів

Власні 
кошти,
млн грн

Темп 
зростання, 

%

Кошти 
державного 
бюджету,
млн грн

Темп 
зростання, 

%

Кошти 
іноземних 
інвесторів,

млн грн

Темп 
зростання, 

%

2001 1971,4 12,20 1654 18,20 55,8 624,68 58,5 –56,05

2002 3013,8 52,88 2141,8 29,49 45,5 –18,46 264,1 351,45

2003 3059,8 1,53 2148,4 0,31 93 104,40 130 –50,78

2004 4534,6 48,20 3501,5 62,98 63,4 –31,83 112,4 –13,54

2005 5751,6 26,84 5045,4 44,09 28,1 –55,68 157,9 40,48

2006 6160 7,10 5211,4 3,29 114,4 307,12 176,2 11,59

2007 10821 75,67 7969,7 52,93 144,8 26,57 321,8 82,63

2008 11994,2 10,84 7264 –8,85 336,9 132,67 115,4 –64,14

2009 7949,9 –33,72 5169,4 –28,84 127 –62,30 1512,9 1211,01
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Рік
Загальні 
витрати,
млн грн

Темп 
зростання, 

%

У тому числі за рахунок коштів

Власні 
кошти,
млн грн

Темп 
зростання, 

%

Кошти 
державного 
бюджету,
млн грн

Темп 
зростання, 

%

Кошти 
іноземних 
інвесторів,

млн грн

Темп 
зростання, 

%

2010 8045,5 1,20 4775,2 –7,63 87 –31,50 2411,4 59,39

2011 14333,9 78,16 7585,6 58,85 149,2 71,49 56,9 –97,64

2012 11480,6 –19,91 7335,9 –3,29 224,3 50,34 994,8 1648,33

2013 9562,6 –16,71 6973,4 –4,94 24,7 –88,99 1253,2 25,98

2014 7695,9 –19,52 6540,3 –6,21 344,1 1293,12 138,7 –88,93

2015 13813,7 79,49 13427,0 105,2 55,1 –83,99 58,6 –57,75

За даними табл. 2 можна дійти висновку, що основними джерелами ін-
новаційних процесів є власні кошти підприємств, кошти державного бюдже-
ту та кошти іноземних інвесторів. Протягом останніх 15 років власні кошти 
становлять найбільш суттєву частку в загальних витратах. У 2015 р. фінан-
сування інноваційних витрат власним коштом підприємств зросло на 5,2% 
порівняно з минулим роком і склало в 13427,0 млн грн. Кошти державного 
бюджету у 2015 р. склали 55,1 млн грн або 0,44%.

У 2015 р. інноваційно активні підприємства реалізували інноваційної 
продукції на суму 23,1 млрд грн та запровадили нову для ринку інновацій-
ну продукцію у кількості 548 одиниць, нову для підприємства продукцію – 
2588 одиниць та нових технологічних процесів – 1217 одиниць [7].

Ефективність інноваційної діяльності підприємств є результатом впли-
ву різних факторів. Так, основні фактори, які перешкоджають інноваційній 
активності підприємств можна поділити таким чином [7]: відсутність влас-
них коштів у підприємства (15,6%); високі витрати на інноваційну діяль-
ність (13,3%); відсутність фінансування із зовнішніх джерел (8,4%); доміну-
юча роль на ринку окремих підприємств (7,7%); труднощі пошуку партнерів 
щодо інноваційної діяльності (5,5%); незначний попит на інноваційні това-
ри чи послуги (4,6%). Врахування зазначених факторів дозволяє формувати 
стратегічну і тактичну програму дій, яка забезпечує нарощування, оптиміза-
цію або використання інновацій. 

Однією з основних умов впровадження інструментів інновацій і під-
вищення інноваційної активності підприємств є ефективне управління. На 
підставі узагальнення різних підходів до управління інноваційною діяльні-
стю підприємств [5, 8, 11] пропонуємо блок-схему взаємозв’язку підсистем 
управління інноваційної діяльності, її фаз, етапів розвитку підприємства та 
ефективності управління (рис. 2). 

За цією блок-схемою в системі управління інноваційною діяльністю 
підприємства, результатом якої виступає його інноваційна активність, ви-
ділено підсистеми. Підсистеми управління виокремлено за видами управ-
лінської діяльності (планування, розробка, впровадження, аналіз, контроль), 
результативність кожної з них дозволяє виділити фази інноваційної діяль-

Закінчення табл. 2
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ності: створення інновацій, їх впровадження, виробництво інноваційної про-
дукції, масове виробництво, вичерпання можливостей інновацій та потреба 
в новаціях. Відповідно до фази інноваційної діяльності розглядаються ета-
пи розвитку підприємства: інвестиційний; окупність інновацій; зростання; 
зрілості; спаду та реінвестування. За означеними фазами та етапами мож-
на прослідкувати результативність управління інноваційною діяльністю:  
1–3 фаза (етап): зростання виручки від реалізації, прибутку та підвищення 
рентабельності; на 4–5 фазі (етапі): сповільнення динаміки показників інно-
ваційної діяльності. 

Рис. 2. Блок-схема взаємозв’язку елементів управління інноваційною діяльністю 
підприємства

Усвідомлення необхідності реінвестування змушує коригувати страте-
гію підприємства та перегляд ролі підсистем управління. 

Звичайно, за умов сучасного розвитку конкуренції, наслідків глобалі-
зації і мінливості конкурентного середовища не можна стверджувати, що 
кожне підприємство повинно пройти вказані фази інноваційної діяльності. 
Залежно від фінансових можливостей та рівня розвитку підприємства для 
окремих з них достатньо досягти зростання, але це слід враховувати в про-
цесі обґрунтування стратегії, яка орієнтована на забезпечення інноваційної 
активності [9].

З огляду на вищенаведене, доцільно виділити основні елементи форму-
вання стратегії підвищення інноваційної активності підприємств. 

Перший блок розробки стратегії включає вибір детермінантів іннова-
ційного розвитку, зокрема: аналіз глобальних умов і закономірностей роз-
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витку підприємств; формування принципів стратегічного управління розви-
тком; оцінка зовнішніх і внутрішніх обмежень розвитку підприємств; уточ-
нення місії і варіанта позиціонування в глобальному просторі. Другий блок 
формування стратегії передбачає визначення цілей і вибір типу стратегії ін-
новаційного розвитку підприємств (розробка програм розвитку підприєм-
ства, системи науково-аналітичного забезпечення стратегії; концепції ди-
версифікації виробництва). Третій блок об’єднує функціональні стратегії 
підприємства, стратегічні і тактичні плани. У четвертому блоці конкрети-
зується механізм реалізації стратегії підвищення інноваційної активності в 
частині визначення механізмів фінансування інновацій та інструментів ре-
алізації стратегії. П’ятий блок забезпечує реалізацію стратегії та аналіз її 
ефективності.

Необхідно зауважити, що недостатність інновацій і низька інновацій-
на активність стримує реалізацію перспективних довгострокових стратегій 
підприємств.

З точки зору впливу на ефективність управлінні інноваційною діяльніс-
тю за рахунок впровадження інновацій в діяльності підприємств слід врахо-
вувати галузеву особливість суб’єкта господарювання та його продукції за-
лежно від платоспроможного попиту. Крім того, зовнішні фактори, на які 
підприємство не може впливати, є визначальними для результативності ін-
новаційної діяльності та підвищення його інноваційної активності.

Однією з перешкод щодо підвищення інноваційної активності є прак-
тично відсутність планування і прогнозування. Якщо розвивати означені 
процеси на рівні підприємств, є можливість залучити внутрішні та зовніш-
ні резерви активізації інноваційної діяльності як підґрунтя для забезпечення 
ефективного функціонування підприємства на цільовому ринку.

За цією позицією слід погодитися з думками вчених [2, 3, 12] та запро-
понувати блок-схему прогнозування інноваційної активності підприємств 
(рис. 3).  
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Рис. 3. Блок-схема прогнозування інноваційної активності підприємств 
Впровадження інноваційних процесів має враховувати особливості тієї 

галузі, де вони будуть реалізовані. Обґрунтування вибору джерел фінансу-
вання інноваційної діяльності має враховувати термін окупності, норму до-
ходності нововведень та вартість залучення фінансових ресурсів. 

Таким чином, ринкова конкуренція змушує вітчизняні підприємства 
шукати нові підходи до забезпечення ефективного функціонування, зокрема 
шляхом підвищення інноваційної активності. Для вирішення означеної про-
блеми пропонуються підходи до управління інноваційною діяльністю під-
приємства, блоковий принцип побудови стратегії та блок-схема прогнозу-
вання інноваційної активності підприємств, що у сукупності дозволяє до-
сягати стратегічних цілей щодо утримання та розширення ринкової частки.
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Исследуется инновационная активность предприятия на различных этапах его 
развития. Проанализирована современная инновационная деятельность предприятий 
Украины. Предложена блок-схема формирования стратегии повышения инновацион-
ной активности предприятий, выделены основные элементы. Рассмотрены подходы к 
прогнозированию уровня инновационной активности предприятия.
Ключевые слова: инновационная активность, инновация, инновационная деятель-
ность, фазы и этапы развития, стратегия, прогнозирование.

Innovative activity on various stages of enterprise development has been investigated. 
The modern innovations at the enterprises of Ukraine have been analysed. The block diagram 
of the formation of strategy and its main elements to increase innovation activity of enterprises 
and has been developed. The approaches to predict the level of innovations in the enterprises 
have been studied.
Key words: innovative activity, innovation, innovation activity, phases and stages of develop-
ment, strategy, forecasting.
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УДК 336.14:65.014
В.Л. Пікалов

БЮДЖЕТНЕ УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ СУБ’ЄКТА 
ГОСПОДАРЮВАННЯ: МОТИВАЦІЙНИЙ АСПЕКТ

У статті викладено результати теоретичного дослідження впливу процесів бюдже-
тування діяльності підприємства на мотивацію працівників щодо досягнення цілей і за-
вдань суб’єкта господарювання. 
Ключові слова: бюджетне управління, організаційна поведінка, мотивація працівників, 
ієрархія потреб, теорії підкріплення, змістовні і процесуальні теорії. 

Вступ, постановка проблеми. Останньої чверті ХХ ст. людство всту-
пило в нову стадію свого розвитку  – стадію побудови постіндустріально-
го суспільства, яка є результатом соціально-економічної революції, що досі 
триває в сучасному світі. При цьому спостерігається значне підвищення ролі 
людського фактора в господарській діяльності підприємств, який сприяє їх 
виживанню та розвитку, але настійно вимагає здійснення систематичного 
вдосконалення системи управління персоналом загалом та його організацій-
ним поведінкою, зокрема в інтересах досягнення цілей та завдань суб’єктів 
господарювання. У цьому зв’язку доречно виділити три найважливіших 
чинники, що здійснюють першорядний вплив на організаційну поведінку 
підприємств.

Перший  – ієрархічна структура системи управління суб’єктом госпо-
дарювання, де основним засобом впливу на поведінку персоналу є ставлен-
ня влади (підпорядкування, тиск шляхом примусу, контроль над процесами 
праці і розподілом матеріальних благ). 

Другий – організаційна культура підприємства (спільні цінності, соці-
альні норми, установки поведінки, що виробляються суспільством в цілому 
та менеджментом і групами працівників суб’єкта господарювання), яка ре-
гламентує дії індивіда в інтересах суб’єкта господарювання та споживачів її 
продукту без видимого примусу. 

Третій  – ринок (сфера рівноправних відносин, базованих на купівлі-
продажу продукції, робіт і послуг, відносинах власності, рівновазі інтересів 
продавця і покупця). 

Таким чином, в умовах побудови постіндустріального суспільства (сус-
пільства знань) першорядним завданням менеджменту у сфері управління 
персоналом є освоєння і систематичне вдосконалення управління сукупніс-
тю трьох вищевказаними зовнішніх і внутрішніх взаємопов’язаних факто-
рів впливу на працівників на основі їх інтеграції і координації. При цьому 
дуже важливо, щоб такий вплив здійснювалося гуманним способом, що за-
безпечує виникнення внутрішнього спонукання індивіда до результативної 
та ефективної діяльності з метою досягнення поставлених перед ним цілей і 
завдань, тобто шляхом мотивації.

© В.Л. Пікалов, 2016
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Постановка завдання. Метою статті є аналіз основних теоретичних 
уявлень щодо мотивації персоналу суб’єкта господарювання та впливу про-
цесів бюджетування на мотивацію працівників щодо досягнення стратегіч-
них і тактичних цілей підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Як відомо, одним з най-
більш ефективних методів гуманного впливу на персонал з метою досяг-
нення необхідної організаційної поведінки індивідів, що сприяє виконанню 
цілей і завдань суб’єкта господарювання, є мотивація. Мотивація виступає 
внутрішнім спонукальним чинником індивіда, який забезпечує певний рі-
вень, напрямок і наполегливість зусиль, витрачених на виконання роботи 
або надання послуги згідно з цілями підприємства. З точки зору управлін-
ня організаційною поведінкою індивіда, мотивація – це процес зовнішнього 
впливу, що актуалізує мотиви (внутрішні спонукання) вчинення працівни-
ком дій в інтересах суб’єкта господарювання. 

Економічна наука практично завжди цікавилася мотивами поведінки 
працівника. Наприклад, мотивація поведінки людини у сфері споживання 
лягла в основу маржиналізму (теорії граничної корисності), біля витоків якої 
стояли У. Джевонс, К. Менгер, Л. Вальрас, Т. Веблен.

Деякі ідеї про мотивації праці працівників підприємств були відобра-
жені в працях основоположників менеджменту Ф.У.  Тейлора, Р.  Ганта, 
Р. Емерсона, М. Вебера та ін., хоча думки про необхідність мотивації праців-
ників виникали і раніше. Наприклад, на початку XIX ст. в Шотландії дуже 
успішним виявився проект Роберта Оуена, який деякі свої теоретичні роз-
робки щодо управління підприємством та його працівниками підтвердив на 
практиці. Зокрема його експериментальна фабрика була дуже прибутковою 
значною мірою завдяки створенню для найманих робітників хороших умов 
праці, преміальних виплат, забезпечення їх сімей житлом, що спонукало, в 
кінцевому підсумку, людей до результативної та ефективної роботи.

Більш глибоке вивчення мотивів трудової діяльності людини належить 
так званій школі поведінкових наук (Д. Мак Грегор, Ф. Герцберг, К. Арджи-
ріс, Р. Лайкерт).

Традиційно теорії мотивації прийнято поділяти на три досить великих 
категорії: теорії підкріплення, змістовні та процесуальні теорії [1].

Теорії підкріплення акцентують увагу на засобах, за допомогою яких 
контролюється поведінка працівника шляхом маніпуляції його наслідками. 
Теорії підкріплення приділяють основну увагу аспектам, які спостерігають-
ся, практично опускаючи те, що відбувається у свідомості працівника. При 
цьому підкріплення фокусується на спостереженні за працівниками для ви-
явлення саме тих наслідків виконаної роботи, які особливо високо цінують-
ся ними. З точки зору цих теорій, варіюючи тим, коли, як і чому видають-
ся цілком певні винагороди за виконану роботу, можна змінювати мотива-
цію працівників, забезпечуючи певний набір наслідків і тим самим формую-
чи їх організаційну поведінку. А належне управління підкріпленням дозво-
ляє змінювати напрям, рівень і наполегливість поведінки кожного індивіда. 

Змістовні теорії зосереджуються головним чином на виявленні потреб 
індивіда (на фізіологічному або психологічному дефіциті), які впливають на 
його організаційну поведінку. Ці теорії вказують на необхідність створення 
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гарантії зайнятості (важлива потреба індивіда) і відповідних робочих умов, 
що забезпечують позитивний вплив на потреби індивіда.

Процесуальні теорії фокусуються на мисленні, на когнітивних проце-
сах, що відбуваються у свідомості індивіда і впливають на його поведінку. 
Вони описують залежність поведінки індивіда від очікуваної винагороди і 
кар’єрних можливостей.

Хоча вищезгадані теорії внесли істотний внесок у розуміння мотива-
ції, тим не менш, на думку автора, жодна з них не дає вичерпного пояснення 
цього складного явища. Доречно також зазначити, що індивідуальні ціннос-
ті і установки, які є найважливішими аспектами мотивації, значною мірою 
визначаються національною культурою працівників. Проте, вважаємо, що, 
використовуючи висновки всіх трьох типів теорій, менеджмент може до-
статньо ефективно керувати мотиваційної динамікою працівників на основі 
деякої інтегрованої моделі мотивації.

Так, теорії підкріплення (Б. Скіннер та ін.) розглядають процес підкрі-
плення як управління наслідком як результатом поведінки, що вимагає в 
кожному випадку вивчення передумов, власне поведінки та її наслідків. При 
цьому передумови розглядаються як стан, що веде до певної поведінки і сти-
мулює її. Наприклад, передумовою може виступати угода про понаднормо-
ву працю, поведінкою – безпосередньо понаднормова робота, а похвала ме-
неджера – наслідком. Саме маніпуляція наслідком поведінки працівника до-
зволяє менеджеру домагатися необхідної повторної його поведінки. Дореч-
но відзначити, що в основі маніпуляції наслідками поведінки лежить закон 
навчання Е. Торндайка – «Поведінка працівника, яка тягне за собою при-
ємний результат, повторюється з більшою ймовірністю, тоді як повторення 
поведінки, що викликає неприємні наслідки, малоймовірне» [2]. Таким чи-
ном, менеджер, який прагне домогтися від поведінки працівника більшого, 
повинен докладати максимум зусиль для того, щоб наслідки цієї поведінки 
мали для працівника виключно позитивний характер. З цією метою зовсім 
необов’язково використовувати винагороди, що тягнуть за собою бюджетні 
витрати (збільшення зарплати, виплати преміальних та ін.), тому що цілком 
можуть використовуватися природні винагороди, що потребують тільки до-
даткових особистих зусиль менеджера (посмішки, вітання, дружня участь, 
доручення особливих робіт, визнання, зворотний зв’язок, звертання за по-
радою).

Систематичне підкріплення бажаної поведінки працівників, відсутність 
підкріплення або покарання в разі небажаної поведінки прийнято називати 
модифікацією організаційної поведінки [3], управлінню якою властиві такі 
основні стратегії:

– позитивне підкріплення (управління позитивними наслідками, що 
сприяють підвищенню в подібній обстановці ймовірності повторення бажа-
ної для суб’єкта господарювання поведінки працівника);

– негативне підкріплення або уникання (відхід від негативних наслідків, 
що підвищує ймовірність повторення бажаної поведінки в подібній ситуації);

– покарання (управління негативними наслідками або вилучення пози-
тивних наслідків, результатом яких є зниження ймовірності повторення кон-
кретної поведінки в подібній ситуації);
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– гальмування (відмова від наслідків, що підкріплюють дану конкрет-
ну поведінку, сприяють зниженню частоти прояви небажаної поведінки або 
послабляє її).

Хоча в даний час техніка підкріплення широко використовується в ме-
неджменті, тим не менш, у науковій літературі зустрічаються досить серйоз-
ні критичні зауваження з приводу такого підходу до управління організацій-
ною поведінкою працівників, тому що систематичне застосування страте-
гій підкріплення призводить до знецінення працівників, негуманного погля-
ду на них, що, в кінцевому підсумку, гальмує їхнє кар’єрне зростання і роз-
виток [3]. 

Змістовні теорії, як було зазначено вище, пов’язують мотивацію з нама-
ганням індивіда задовольнити свої потреби, які спонукають його до конкрет-
них дій. Серед них найвідоміші теорії були запропоновані Абрахамом Мас-
лоу (теорія ієрархії потреб), Клайтоном Альдерфером (теорія ERG), Фреде-
ріком Герцбергом (двофакторна теорія), Девідом Мак Клелландом (теорія 
набутих потреб) і Дугласом Мак Грегором (теорії «Х» та «Y»).

Зокрема теорія ієрархії А. Маслоу виділяє п’ять рівнів потреб (від фі-
зіологічних потреб на самому нижньому рівні, потреб в безпеці і соціаль-
них потреб, до потреб у самореалізації і, нарешті, самоактуалізації на найви-
щому рівні). При цьому він стверджував, що потреби більш низького рівня 
важливіші за потреби наступного за ним більш високого рівня і саме їх не-
обхідно задовольняти перш, ніж потреби більш високого рівня ієрархії ста-
нуть виступати як фактори мотивації.

Однак літературні дані останніх років дозволяють зробити висновок 
про те, що в цілому ряді ситуацій потреби працівників не додержуються на-
стільки чіткої п’ятирівневої ієрархії, бо ієрархія потреб має значну гнуч-
кість. Так, потреби вищого рівня стають важливішими потреб більш низько-
го рівня у міру просування працівника по кар’єрних сходах [3]. Дослідження 
Т. Дугласа свідчать про те, що потреби працівників суб’єкта господарюван-
ня варіюють залежно від стадії їх кар’єрного зростання, рівня розвитку орга-
нізації і навіть її географічного положення [2]. Нерідкі ситуації, коли підви-
щення рівня задоволення однієї з потреб не призводить до значного знижен-
ня рівня задоволення іншої потреби. Нарешті, при дослідженні ієрархії по-
треб в різних культурах встановлено значну залежність останньої від куль-
тивованих цінностей [4].

К. Альдерфер дещо переробив ієрархію потреб А. Маслоу, запропону-
вавши виділити три основні групи потреб (теорія ERG):

– потреби існування, або екзистенційні потреби (бажання мати фізіоло-
гічне і матеріальне благополуччя);

– соціальні потреби (бажання мати задовільні міжособистісні відноси-
ни); 

– потреба особистісного кар’єрного зростання і розвитку. 
При цьому К. Альдерфер заперечував ієрархічну будову потреб та не-

обхідність їх строго послідовного задоволення. Так, працівник може, напри-
клад, прагнути до розвитку, навіть якщо його екзистенційні або соціальні 
потреби не задоволені. Більше того, індивід може одночасно мати кілька до-
мінуючих потреб [3]. У цілому ERG-теорія більшою мірою враховує різно-
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манітність індивідуальних характеристик працівників. З точки зору цієї тео-
рії, відмінності в освіті, вихованні, культурному корінні – все це може впли-
вати на пріоритетність тієї чи іншої групи потреб.

Двофакторна (мотиваційно-гігієнічна) теорія Ф.  Герцберга визначає 
контекст (оточення, обстановку  – гігієнічний фактор) роботи індивіда як 
джерело незадоволеності працею, а зміст роботи – як джерело задоволення 
нею. При цьому гігієнічними факторами є політика підприємства і його ад-
міністрації, умови роботи, заробітна плата, міжособистісні відносини з на-
чальниками, колегами і підлеглими, ступінь безпосереднього контролю за 
роботою, а мотивуючими факторами, що роблять вплив на задоволеність 
працівника, виступає сама робота, успіх, визнання і схвалення результатів 
роботи, високий ступінь відповідальності, можливості творчого і кар’єрного 
зростання. 

На думку Ф. Герцберга, мотивуючі чинники укладені в змісті безпосе-
редньої роботи (працівник виконує роботу результативно і ефективно, якщо 
його наділяють хорошою роботою), а низька задоволеність роботою викли-
кає брак мотивації до її якісного виконання.

Хоча теорія Ф. Герцберга все ще зберігає популярність в менеджмен-
ті, тим не менш, вона не в змозі пояснити індивідуальні відмінності праців-
ників, зв’язати мотивацію і потреби із задоволенням, врахувати культурні і 
професійні відмінності. 

Теорія набутих потреб Д. Мак Клелланда виділяє в сучасних умовах три 
найважливіші потреби, набуті працівником в результаті життєвого досвіду, 
які в основному і визначають його організаційну поведінку:

– потреба в успіху (бажання робити щось результативно і ефективно);
– потреба у співучасті (бажання бути причетним до досягнення значу-

щих результатів, встановлювати й підтримувати дружні відносини з оточу-
ючими);

– потреба у владі (бажання контролювати оточуючих та впливати на їх 
поведінку). 

Ці потреби Мак Клелланд відніс до розряду вторинних, тому що вва-
жав, що задоволення фізіологічних потреб, потреб у безпеці і захищеності, 
які він відніс до розряду первинних, на даний час працівниками досягаються 
і не роблять помітного впливу на його організаційну поведінку. 

Теорія «X» і теорія «Y», запропоновані Д. Мак Грегором, описують по-
зиції та схильності людей і розглядають мотивацію працівника з двох про-
тилежних сторін. Теорія «X» припускає, що більшість людей не зацікавлені 
у відповідальності і що люди працюють або тільки через гроші, або зі стра-
ху перед якимись погрозами. Основним постулатом теорії «Y» є те, що біль-
шість людей не є лінивими і безвідповідальними, вони значною мірою са-
мокеровані і схильні до творчої роботи при позитивній мотивації. При цьо-
му Д. Мак Грегор вважав, що теорії «X» та «Y» не є взаємовиключними про-
тилежностями, тому що більшість людей можуть бути зрілими і свідомими, 
однак існує різниця між позиціями і поведінкою. Керівникові слід дотриму-
ватися теорії «Y», але також слід пам’ятати і про теорії «X» через те, що з де-
якими людьми необхідно певний час поводитися згідно з теорією «X», щоб 
допомогти їм самореалізуватися і перейти в категорію «Y».
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Подальший розвиток погляди Д. Мак Грегора набули в теорії «Z», яку 
висунув на початку 90-х років ХХ ст. Уїльям Оучі [1]. Вихідною концепці-
єю Оучі є те, що саме людина є основою будь-якої організації і від неї, в пер-
шу чергу, залежить успіх функціонування організації. Головна відмітна риса 
теорії «Z» – обґрунтування колективістських принципів мотивації й розкрі-
пачення ініціативи працівників. Відповідно до цієї теорії, мотивація праців-
ників повинна виходити з цінностей «виробничого клану», тобто підприєм-
ства як однієї великої родини. Ці цінності потребують систематичного роз-
витку працівників (за допомогою відповідної організації та стимулювання), 
відносин довіри, солідарності, відданості колективу і загальним цілям, праг-
нення до підвищення продуктивності праці. Головним мотиватором пове-
дінки працівників є побудована за клановим принципом корпорація. Озна-
ками такого роду корпорації є: довічне наймання працівників та їх причет-
ність до загальної долі організації, кар’єрне зростання, універсальний харак-
тер кваліфікації, широкі комунікації, колективний метод прийняття рішень і 
групова відповідальність, широка свобода дій і нечітко виражений механізм 
контролю, постійна турбота про соціальні і економічні потреби працівників, 
довірливе, товариське спілкування керівників з підлеглими, систематичне 
культивування здорової соціальної обстановки та корпоративних цінностей. 

Як вже зазначалося вище, досить численні процесуальні теорії моти-
вації фокусуються на процесах мислення, на когнітивних процесах, що від-
буваються у свідомості працівника. При цьому при безперечному існуванні 
потреб поведінка індивіда визначається насамперед сприйняттям конкрет-
ної ситуації, оцінкою можливих наслідків обраного типу поведінки. Зокрема 
одна з таких теорій – теорія справедливості Джона Стейсі Адамса базуєть-
ся на явищі соціального порівняння [1]. Автор теорії стверджує, що будь-яка 
несправедлива навколишня оцінка результатів якоїсь роботи із суб’єктивної 
точки зору виконавця (на базі порівняння винагороди та докладених зусиль) 
є демотивуючим станом його розуму. У результаті цього дії цього праців-
ника при отриманні винагороди за роботу будуть спрямовані на усунення 
будь-якої відчутної несправедливості (як негативної, так і позитивної). До-
речно зазначити, що ці висновки значною мірою стосуються країн з індиві-
дуалістичним характером культури (країни західного світу), у той час як у 
більш колективістських культурах (азіатські країни) часто більше уваги при-
діляють не саме справедливості, а рівності, що допомагає підтримувати гар-
монію соціальних відносин.

Теорія очікувань Віктора Врума стверджує, що мотивація працівника 
визначається переконаннями його у взаємозв’язку зусиль, ефективності та 
остаточного результату роботи. Оскільки, за Врумом, мотивація є результа-
том раціональних розрахунків, то ступінь мотивації працівника залежить від 
того, наскільки він упевнений у тому, що:

– зусилля тягнуть за собою прийнятне виконання роботи;
– виконання роботи винагороджується;
– нагорода має позитивну цінність.
Імовірність успішного виконання роботи (визначається індивідом) в те-

орії Врума названа «очікуванням 1» (кількісний показник цього параметра 
варіює від 0 до 1); вірогідність (визначається індивідом) того, що конкрет-
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ний рівень виконання завдання призведе до різноманітних кінцевих резуль-
татів, названа «очікуванням 2» (цей параметр варіює від 0 до 1); а цінність, 
яку індивід привласнює кінцевим результатам, названа «валентністю» (ва-
ріює від –1 для вкрай небажаного результату, до + 1 для дуже бажаного ре-
зультату). При цьому рівень мотивації визначається добутком ймовірнос-
тей «очікування 1», «очікування 2» і «валентності» [1]. Таким чином, для 
того, щоб конкретна винагорода чинила досить сильний позитивний моти-
вуючий вплив на результат роботи, необхідно щоб набір засобів і валент-
ність, пов’язані з цією винагородою, були досить великими позитивними ве-
личинами. Якщо ж значення будь-якого з цих параметрів наближається до 
нуля, то мотиваційна привабливість конкретного способу роботи практич-
но зникає.

Згідно з комплексною теорією мотивації Портера – Лоуренса (яка вклю-
чає в себе елементи теорії очікування і теорії справедливості) результати, 
досягнуті працівником, залежать від трьох змінних: витрачених зусиль, зді-
бностей і особистісних якостей індивіду, а також усвідомлення своєї ролі в 
процесі праці. При цьому рівень витрачених зусиль залежить головним чи-
ном від цінності винагородження та того, наскільки індивід впевнений у від-
повідності можливого нагородження і втрачених зусиль. У той же час до-
сягненню необхідного рівня результативності сприяє внутрішнє винагоро-
дження (відчуття задоволеності від виконання праці) та зовнішнє винаго-
родження (відзнаки керівника). Таким чином, відповідно до цієї теорії саме 
результативність праці веде до задоволення, а не навпаки; для забезпечення 
ефективності мотивації необхідне об’єднання зусиль і здібностей робітни-
ків, результатів праці, винагородження та задоволеності виконавців. 

Вищеописані теорії мотивації набули подальшого розвитку у цілому 
ряді праці сучасних дослідників, серед яких слід відзначити праці: О.С. Афо-
ніна, В.П. Беха, О.А. Бугуцького, В.К. Вілюнаса, О.О. Виханського, Х. Хек-
каузена, Дж. Шермерорна, Д. Янкеловича та ін.

Виклад основного матеріалу і результатів дослідження. Успішна ді-
яльність суб’єктів господарювання не можлива без здійснення відповідних 
заходів, пов’язаних з мобілізацією капіталу, його розподілом та використан-
ням з метою досягнення певних фінансово-економічних цілей підприємств. 
Тому серед різноманітних систем управління діяльністю успішних підпри-
ємств найбільш ефективним і результативним у теперішній час є бюджет-
не управління, що здійснюється на основі побудови системи фінансового та 
управлінського обліку, кваліфікованої діагностики фінансового стану під-
приємства, планування операційних і фінансових результатів в короткостро-
ковій і довгостроковій перспективі та контролю їх реалізації [5]. Бюджет – 
це визначений набір фінансових і операційних планів певного періоду діяль-
ності суб’єкта господарювання, що відображає витрати і надходження фі-
нансових коштів в процесі здійснення конкретних видів господарської ді-
яльності відповідно до прогнозів обсягу виробництва і реалізації продук-
ції, кошторису витрат на виробництво, плану капітальних вкладень та ін. 
Тому бюджетування у широкому розумінні являє собою технологію комп-
лексного управління господарською діяльністю підприємства, що об’єднує 
цілі його діяльності (витяг прибутку) із сенсом його існування (задоволен-
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ня споживачів і партнерів). При цьому в процесі складання проекту фінан-
сового й операційного бюджетів здійснюється творчий підхід до показників 
прогнозних планів продажів і виробництва, виявляються і використовують-
ся раніше не враховані внутрішньогосподарські резерви, створюються мето-
ди ефективнішого використання виробничого потенціалу суб’єкта господа-
рювання, раціональнішого витрачання матеріальних, грошових і людських 
ресурсів, а також підвищення споживчих властивостей продукції, що випус-
кається. 

Таким чином, бюджетування являє собою складний комплекс фінансо-
вих планів, прогнозної фінансової звітності та фактичного обліку (фінансо-
вого та управлінського) результатів виконання плану конкретних бюджет-
них періодів, а також послідовний ланцюжок управлінських дій, спрямова-
них на інтеграцію різноманітних управлінських контурів в єдину систему 
бюджетного управління. Тому в розробці бюджету беруть участь керівники 
практично всіх служб суб’єкта господарювання, а також визначених центрів 
фінансової відповідальності, яких включають до складу постійно діючого 
колегіального органу – бюджетного комітету. При цьому процес узгоджен-
ня бюджетів центрів фінансової відповідальності з інтегрованим зведеним 
бюджетом суб’єкта господарювання, здійснюваний методом зверху-вниз та 
знизу-вгору, надає потужний мотивуючий вплив практично на всіх учасни-
ків бюджетного процесу, скеровуючи їх на виконання взятих зобов’язань з 
реалізації цілей і завдань підприємства.

На думку автора, властиве бюджетному управлінню надання інформа-
ції про заплановані і фактичні результати роботи суб’єкта господарюван-
ня (як менеджерам, що безпосередньо беруть участь у процесі бюджетного 
планування, так і практично всім працівникам, що здійснюють реалізацію 
цих планів) виступає суттєвим позитивним психологічним чинником, здат-
ним підвищити якість і продуктивність праці. Адже в цьому випадку кожен 
працівник чітко уявляє собі ланцюжок всієї виробничої діяльності, своє міс-
це в загальному трудовому процесі, а також якісні та кількісні кінцеві ре-
зультати. Чим більшою мірою ці цілі відомі всім працівникам і чим повніше 
вони зрозумілі, тим з більшою ймовірністю вони будуть здійснені. Бо поста-
новка цілей – це когнітивний процес, а усвідомлені цілі і наміри – це якраз 
те, що лежить в основі мотивів поведінки індивіда. При цьому ядром бю-
джетного управління суб’єктом господарювання є саме бажання його пра-
цівників досягти поставлених цілей, домогтися цілком певного результату. 

Доречно зазначити, що з точки зору однієї з теорій мотивації  – тео-
рії постановки цілей, значний внесок у розвиток якої внесли Е. Лок, Т. Ра-
йен, Р. Латем, організаційна поведінка працівників формується, насамперед, 
тими цілями, які вони ставлять перед собою, тому що саме заради досягнен-
ня поставлених цілей вони здійснюють певні дії [6]. Усвідомлюючи й оці-
нюючи події, що відбуваються на основі сприйняття сформованого світо-
гляду, а також відповідно до індивідуальної емоційної реакції працівник ви-
значає для себе цілі, до досягнення яких він має намір прагнути і, виходячи 
з поставлених цілей, здійснює певні дії, виконуючи конкретну роботу. Тоб-
то, поводячи себе певним чином, працівник досягає конкретного результа-
ту, отримуючи при цьому задоволення. Хоча між характеристиками цілей і 
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характеристиками виконання існує цілком певна залежність, тим не менш, 
безпосередньо вплив характеристик мети на якість і кількість праці чітко не 
простежується, оскільки цей вплив опосередковується через визначену сво-
їми цілями готовність індивіда витрачати певні зусилля.

У теорії постановки цілей при розгляді залежності від виконання цілей 
підкреслюється, що якість виконання залежить не тільки від визначених ме-
тою зусиль працівника, але й від організаційних чинників і здібності індиві-
да. При цьому ці групи факторів можуть впливати не тільки на якість і зміст 
виконання, але й на цілі, надаючи тим самим опосередкований вплив на мо-
тивацію, і, отже, додатковий вплив на виконання. 

Апогеєм процесу мотивації в теорії постановки мети є саме задоволе-
ність працівника результатом праці, що виникає завдяки внутрішнім та зо-
внішнім щодо індивіда процесам. Внутрішні процеси, що приводять до за-
доволеності індивіда, пов’язані в основному з тим, як саме індивід оцінює 
отриманий ним результат відповідно до поставленої мети. Тоді як зовнішні 
процеси, що впливають на задоволеність індивіда досягнутими результата-
ми, є процесами реакції на результати праці з боку оточення, оцінкою рівня 
виконання цим оточенням. У підсумку, результати роботи дозволяють отри-
мати зовнішнє задоволення (від винагороди за результатами індивідуальної 
роботи, а також всього колективу підприємства) і внутрішнє задоволення 
(внаслідок високого ступеня поінформованості про цілі та завдання суб’єкта 
господарювання, відчуття корисності своєї діяльності, зростання відпові-
дальності за погіршення роботи та зростання впливу індивіда на її результа-
ти, навчання та можливість кар’єрного зростання, змагального ефекту). 

Особливе значення фактора задоволеності працівника полягає в тому, 
що він не тільки завершує ланцюжок процесу мотивації, але також є вихід-
ною для здійснення наступного циклу мотивації (рис. 1).

Рис. 1. Схема процесу мотивації працівників в системі бюджетного управління 
суб’єктом господарювання

Теорія постановки цілей стверджує, що рівень досягнення певного ре-
зультату значною мірою залежить від таких характеристик цілей: складнос-
ті, своєрідності (специфічності), прийнятності й прихильності [6]. Ці харак-
теристики цілі впливають як безпосередньо на мету, так і на зусилля, які ін-
дивід готовий витратити, щоб досягнути поставленої перед ним мети. При 
цьому складність цілі відображає ступінь професійності та рівень виконан-
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ня, необхідні для її досягнення. У той же час підвищення складності цілі час-
то приводить до покращання результатів праці, але тільки тоді, коли залиша-
ється шанс її досягнення. У свою чергу, своєрідність цілі відображає кількіс-
ну зрозумілість мети, її точність і зрозумілість. Більш чітко визначена мета 
дозволяє досягати кращих результатів і кращого виконання завдання. 

Щодо прийнятності цілі, то вона безпосередньо залежить від того, чи 
сприймається вона працівником як досяжна, і від того, які вигоди він може 
отримати при досягненні мети. Прийнятні цілі відображає ступінь, до якого 
індивід сприймає завдання як своє власне, а тому високий ступінь прийнят-
ності цілі, зі свого боку, суттєво сприяє підвищенню ступеня впливу склад-
ності й своєрідності на виконання завдання, тоді як готовність індивіда ви-
трачати зусилля певного рівня для досягнення мети відображає його при-
хильність меті. 

Таким чином, є всі підстави визнати, що прояв феномену внутрішньо-
фірмового механізму мотивації працівників в процесі бюджетного управлін-
ня суб’єктом господарювання узгоджується з основними принципами теорії 
постановки цілей. Крім того, в процесі бюджетного управління суб’єктом 
господарювання, безумовно, досить дійовими є такі мотиваційні фактори:

– економічні (залежність величини заробітної плати і додаткової ви-
нагороди працівників від рівня реалістичності бюджетного планування, а 
також ефективності та результативності реалізації поставлених цілей і за-
вдань); 

– соціальні (велика можливість самореалізації особистості, підвищен-
ня ступеня участі працівників в самоврядування та їх соціального статусу);

– морально-етичні (значна залежність іміджу суб’єкта господарюван-
ня від якості здійснення бюджетного процесу; престижність бути причет-
ним до випуску 

продукції підприємства, яка користується попитом, а також до форму-
вання лояльності споживачів).

До того ж в рамках управління процесами мотивації працівників на 
основі принципів бюджетного управління також досить ефективні такі осно-
вні, відносно самостійні методи мотивації:

– методи підкріплення, що охоплюють різні системи індивідуально-
го і групового заохочення і спрямовані на досягнення результатів та дійо-
вої участі в бюджетному процесі. Ці методи конкретизуються у відповідних 
формах матеріального і морального заохочення:

– надання самостійності безпосереднім виконавцям у прийнятті опера-
тивних рішень, яке виключає постійне втручання керівництва, необхідність 
погоджень і очікувань дозволів, що, в кінцевому підсумку, значно підвищує 
зацікавленість і ініціативність працівників. У той же час надання самостій-
ності групам виконавців, а також цілим підрозділам підприємства сприяє 
ініціативній творчій участі останніх у процесах бюджетного планування та 
реалізації накреслених цілей; 

– залучення працівників до процесу прийняття рішень шляхом спіль-
ного виявлення проблем, участі в обговоренні і виборі альтернативних ва-
ріантів пропонованих рішень, сприяє поліпшенням комунікації та співпраці 
між фахівцями різного профілю підприємства, різного рівня керівниками та 
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окремими підрозділами, а також створенню особливого творчого клімату на 
підприємстві для розвитку новаторства.

Висновки. Таким чином, в процесі бюджетного управління діяльніс-
тю суб’єкта господарювання може бути успішно реалізована певна інтегро-
вана модель мотивації персоналу, що включає елементи теорії підкріплення, 
змістовних і процесуальних теорій. 

Відповідно до цієї моделі менеджмент суб’єкта господарювання має 
розглядати задоволеність працівника роботою та її виконанням як два окре-
мі, але взаємопов’язані результати роботи, на які значною мірою впливає 
призначення нагороди. Задоволеність роботою виступає важливою установ-
кою, що відображає ступінь позитивних або негативних почуттів, випробо-
вуваних працівниками у відношенні до різних аспектів виконуваної роботи. 
І хоча задоволеність роботою сама по собі не є надійним показником ефек-
тивної роботи, тим не менш, вміле управління винагородою на всіх етапах 
бюджетного процесу буде надавати позитивний вплив і на задоволеність ро-
ботою та безпосередньо на її виконання. Безумовно, на виконання роботи 
впливають і притаманні працівнику досвід, здібності та зусилля, яких він 
докладає, а також ресурсна й технологічна підтримка з боку підприємства. 
Однак саме мотивація працівника безпосередньо визначає робочі зусилля, а 
основними її чинниками в цій моделі мотивації мають виступати здатність 
менеджменту залучати якомога більшу кількість працівників до основних 
етапів бюджетного процесу (цілепокладання, прийняття рішень, плануван-
ня, організація, реалізація, контроль виконання, регулювання, винагорода), 
а також створення робочої обстановки, що відповідає потребам і цілям ін-
дивіда.

Менеджмент суб’єкта господарювання, використовуючи інтеграційну 
модель мотивації в системі бюджетного управління, що включає також деякі 
елементи теорій підкріплення, повинен акцентувати увагу на заслуженість 
винагороди і своєчасність отримання її працівниками. При цьому будь-яка 
нагорода повинна сприйматися індивідом справедливою в соціальному кон-
тексті робочого місця. Але тому що поняття справедливості зовнішньої ви-
нагороди з точки зору менеджменту та самого працівника, як правило, не 
збігаються (цілком можливо, що такий збіг поглядів взагалі недосяжний), 
менеджмент має прагнути до того, щоб з кожним новим циклом процесу бю-
джетного управління працівник відчував зростання ступеня справедливості 
винагороди у часі. 
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УДК 330.322(477) 
І.С. Шкура

ПРАГМАТИКА ЗАСТОСУВАННЯ МЕТОДІВ ОЦІНКИ 
ІНВЕСТИЦІЙНИХ ПРОЕКТІВ В УКРАЇНСЬКИХ РЕАЛІЯХ

В статті приділено увагу прагматичним аспектам застосування різноманітних ме-
тодів оцінки інвестиційних проектів з урахуванням реалій української економіки. Від 
застосованих методів оцінки інвестиційних проектів залежить міра обґрунтування ін-
вестиційних рішень, що приймаються, і, в кінцевому підсумку, фінансовий результат 
діяльності суб’єкта господарювання. З прийняттям інвестиційних рішень стикаються 
будь-які підприємства, міські та державні органи влади, міжнародні організації та ін-
ституції. Розглянуто характеристики статичних та динамічних методів оцінки інвести-
ційних проектів. Зосереджено увагу на визначенні ставки дисконтування грошових по-
токів за проектами, класичними підходами та з урахуванням поточної ситуації в краї-
ні. Обґрунтовано застосування динамічних методів оцінки інвестиційних проектів з ви-
користанням дисконтної ставки на рівні середньої доходності доступних альтернатив 
вкладення капіталу принаймні для збереження інвестиційного капіталу та підтриман-
ня вартості бізнесу. 
Ключові слова: інвестиційні проекти, статичні та динамічні методи оцінки інвести-
ційних проектів, ставка дисконтування, безризикова ставка, вартість власного капі-
талу, премія за ризик країни.

Інвестиції  – це запорука розширеного відтворення, необхідна умова 
розвитку як підприємств, так і економік країн. Від якості прийнятих ін-
вестиційних рішень залежить кінцевий результат діяльності. З прийнят-
тям інвестиційних рішень стикаються будь-які підприємства, міські та 
державні органи влади, міжнародні організації та інституції. Рівень об-
ґрунтування прийнятих інвестиційних рішень залежить від методів, що за-
стосовуються. 

З іншого боку, доцільність застосування різних методів оцінки інвес-
тиційних проектів, їх практична привабливість, певна специфіка застосу-
вання обумовлюються станом економіки країни, рівнем та стадією розвитку 
фінансового ринку, характеристиками ризиків, що притаманні країні, під-
приємству на момент проведення оцінки та період реалізації інвестиційно-
го проекту.

У науковій літературі питання оцінки ефективності інвестиційних про-
ектів розкриті доволі широко. Серед найсуттєвіших у цьому контексті варто 
відзначити праці В. Беренса, Р. Брейлі, У. Готце, А. Дамодарана, Т. Колле-
ра, Т. Коупленда, У. Шарпа, а також вітчизняних фахівців, які вивчають пи-
тання застосування різних методів прийняття інвестиційних рішень, В. Сав-
чук, О. Терещенко, І. Бланк, В. Віленський, Т. Майорова, А. Мертенс, А. Пе-
ресада. 

Відзначаючи велику значущість доробок цих авторів, зазначимо що 
поза увагою дослідників залишаються практичні аспекти застосування су-
купності методів, які залежать великою мірою від умов функціонування еко-
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номіки, що, у свою чергу, впливають на реалістичність застосовуваних при-
пущень, вигляд моделі оцінки ефективності, визначення вартісних показни-
ків змінних, що враховуються при прийнятті інвестиційних рішень. 

Метою статті є обґрунтування застосування методів оцінки інвестицій-
них проектів з урахуванням українських реалій, що впливають на прийнят-
тя інвестиційних рішень.

Згідно з класичним підходом до оцінки інвестиційних проектів вирізня-
ють дві групи методів: статичні і динамічні. За статичними методами не бе-
руть до уваги вартість грошей у часі. Серед найвідоміших статичних мето-
дів використовуються період окупності, норма рентабельності, метод порів-
няння витрат, метод порівняння прибутків. 

До переваг цих методів належить відносна простота їх використання. 
Але той факт, що статичні методи ігнорують вартість грошей у часі, не до-
зволяє їх виключне використання з метою прийняття інвестиційних рішень. 
Ці методи сфокусовані на єдиному фінансовому показнику при ігноруванні 
інших. Ефективність інвестиційних проектів може бути абсолютною (коли 
здійснюється оцінка єдиного проекту або незалежних проектів) та віднос-
ною (коли порівнюються альтернативні проекти для прийняття інвестицій-
ного рішення). 

При цьому оцінка інвестиційних проектів базується на певних припу-
щеннях: вихідні дані та їх взаємозв’язки відомі з певною точністю; всі реле-
вантні ефекти можуть бути виокремлені, віднесені до певного інвестиційно-
го проекту та прогнозовані у вигляді грошових потоків; жодного взаємовід-
ношення не існує між проектами альтернативних інвестицій, що аналізують-
ся, крім їх взаємної винятковості; рішення щодо фінансування або виробни-
цтва приймаються перед інвестиційним рішенням; життєвий цикл проекту 
визначений [1].

Таким чином, аналіз лише середніх показників знижує корисність отри-
маних результатів оцінки ефективності інвестиційних проектів.

Якість проведених оцінок ефективності проектів залежить від надійнос-
ті зроблених прогнозів. І це, власне, є загальним коментарем для всіх мето-
дів оцінки інвестиційних проектів. Основним недоліком саме статичних ме-
тодів якраз і є їхня статичність, тобто при їх застосуванні не можливо вра-
хувати те, що грошові потоки виникають в різні періоди часу та мають різ-
ну вартість у часі.

Друга група методів оцінки інвестиційних проектів – методи, що базу-
ються на дисконтуванні грошових потоків і, таким чином, враховують кон-
цепцію зміни вартості грошей у часі – динамічні методи. Динамічні методи 
можуть застосовувати дисконтні або нарощені грошові потоки: метод чи-
стої приведеної вартості (Net Present Value), метод дисконтованого пері-
оду окупності (Discounted payback Period), метод внутрішньої норми до-
ходності (Internal Rate of Return), метод модифікованої норми доходності 
(Modified Internal Rate of Return), метод майбутнього значення (Compound 
Value Method), метод критичних боргових ставок (Critical Debt Interest Rate 
Method) (табл. 1).

Серед зазначених дисконтних методів оцінки інвестиційних проектів 
більш відомими є метод чистої приведеної вартості (NPV-метод), метод дис-
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контованого періоду окупності (DPB-метод), метод внутрішньої норми до-
ходності (IRR- та метод модифікованої норми доходності (MIRR-метод). Ці 
методи більш широко застосовуються у практиці оцінки інвестиційних про-
ектів порівняно зі статичними методами та методами, базованими на наро-
щених грошових потоках. але варто зазначити що вони, по-перше, базують-
ся на певних припущеннях, по-друге, при їх застосуванні потрібно врахову-
вати «вузькі місця», специфіку та деякі обмеження застосування для різних 
проектів. На цих «вузьких місцях», специфічних аспектах застосування ди-
намічних методів оцінки інвестиційних рішень зосередимося далі.

Таблиця 1
Узагальнення основних динамічних методів оцінки інвестиційних проектів

Метод Сутність Формула розрахунку
Метод чистої 
приведеної 
вартості

Показує, скільки в абсо-
лютному вимірі отримає 
інвестор понад норму дис-
контування

 

Метод 
дисконтованого 
періоду 
окупності

Визначає період часу, не-
обхідний для відшкодуван-
ня початкових інвестиції з 
урахуванням фактора часу

Метод 
внутрішньої 
норми 
доходності

Показує верхню припусти-
му межу рівня дисконтної 
ставки, перевищення якої 
робить проект збитковим

n
k

k
k

C F
C F

IRR
0

1

,
(1 )=

=
+∑

Метод 
модифікованої 
норми 
доходності

Передбачає знаходження 
такої внутрішньої норми 
доходності, яка зрівнює по-
точну оцінку інвестиційних 
витрат та майбутню вар-
тість грошового потоку за 
проектом і розраховується 
при визначеній відсотковій 
ставці
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Метод 
майбутнього 
значення

Майбутнє значення – це за-
гальне чисте значення на-
рощених грошових потоків 
за результатами інвестицій-
ного проекту на кінець його 
життєвого циклу
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Метод Сутність Формула розрахунку
Метод 
критичних 
боргових ставок

Показує зароблені відсотки 
на вкладений капітал за ко-
жен період інвестиційного 
проекту при заданій ставці 
відсотка

c
C V

d d d d
C V C V

1
1 2 1

1 2
( )≈ + ⋅ −

−

CV 1,2 – розраховані майбутні вартості 
при боргових ставках d1 та d2 відповідно

де k – період проекту
n – період тривалості проекту
CFk – грошовий потік k-го періоду
r – ставка дисконтування 
d – боргова ставка відсотка (the debt interest rate) для нарощування вихідних грошових 

потоків
c – кредитна відсоткова ставка (credit interest rate) для нарощування вхідних грошових 

потоків 
CF k – вихідні грошові потоки
CF k+ – вхідні грошові потоки

*Складено автором на основі [1], [2], [3].
**Заборонене сальдо рахунку (рrohibited account balancing), при якому не до-

зволяється виплачувати кредит за рахунок вхідних грошових потоків протягом жит-
тєвого циклу проекту. 

***Обов’язкове сальдо рахунку (mandatory account balancing), при якому вва-
жається за необхідне погашати борги за рахунок будь-яких чистих грошових над-
ходжень. Докладно див. [1].

Припущення при застосуванні динамічних методів оцінки інвестицій-
них проектів такі:

– інвестиційний проект має бути поданий як сукупність очікуваних гро-
шових потоків (додатних чи від’ємних) протягом всього життєвого циклу 
проекту;

– всі ефекти від альтернативних інвестиційних проектів відображені в 
цих грошових потоках, інші ефекти не розглядаються;

– всі грошові потоки можуть бути прогнозовані та віднесені до певно-
го періоду часу.

NPV-метод є одним з найбільш розповсюджених і таким, що широко за-
стосовується в практичній діяльності підприємств. Щодо загальної характе-
ристики його переваг зазначимо такі: відносно простий розрахунок показ-
ника, що базується на навичках дисконтування грошових потоків; результа-
ти застосування методу більш реалістичні порівняно зі статичними метода-
ми оцінки.

Недоліки NPV-методу: як правило, потрібні декілька видів прогнозних 
значень показників (вихідних інвестицій, всіх майбутніх грошових потоків, 
життєвого циклу проекту, ліквідаційної вартості, сум робочого капіталу, що 
вивільняється наприкінці проекту, ставки дисконтування). Зазначимо, що ці 
недоліки притаманні всім динамічним методам оцінки інвестиційних про-
ектів.

Припущення для застосування методу чистої приведеної вартості такі:
а) Один цільовий показник вважається прийнятним. Але ж рентабель-

ність інвестиційних проектів часто залежить від кількох цільових показни-
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ків. Тобто одного цільового показника для прийняття інвестиційного рішен-
ня може бути недостатньо для прийняття рішень. У такому випадку можуть 
бути використані багатокритеріальні методи [1, с. 169].

б) Життєвий цикл проекту визначено перед застосуванням NPV-методу, 
і він є доцільним. 

в) Інші відповідні рішення (такі, що стосуються фінансування і вироб-
ництва) зроблені до прийняття інвестиційного рішення з тим, щоб мати мож-
ливість прогнозувати грошові потоки для окремих інвестиційних проектів. 
Насправді, такі рішення приймаються паралельно, і складно віднести певні 
грошові потоки до конкретного інвестиційного проекту. У такому випадку 
мають застосовуватися моделі для одночасного прийняття рішень, які мо-
жуть привести до загального оптимального рішення [1, с. 221].

г) Використовуються точні дані. Важко уявити 100%-ий правильний 
прогноз за даними проекту. Тому треба брати до уваги критерій невизначе-
ності при прогнозуванні грошових потоків за більш важливими інвестицій-
ними проектами [1, с. 261].

д) Грошові потоки можуть бути віднесені до конкретних періодів часу 
(на кінець або на початок року). Але ж це не завжди відповідає дійсності, 
тому що грошові потоки за проектами можуть виникати в будь-який час. 
Точність розрахунків можливо підвищити, зменшивши періоди прогнозу-
вання до кварталу або місяця (або навіть тижня чи дня) та відкоригувавши 
відповідно ставки дисконтування. Це дозволить підвищити точність розра-
хунків, але й підвищить складність розрахунку. 

е) Всі поточні та майбутні інвестиції, які визначені не точно, будуть 
приносити відповідну доходність, що дорівнює єдиній ставці дисконту. Це 
припущення певною мірою віддалене від реальності, тому що з великою 
ймовірністю майбутні інвестиції забезпечать доходність, яка буде відрізня-
тися від ставки дисконтування, інвестори будуть розглядати різні можливос-
ті вкладення капіталу у більш вигідні проекти.

є) Існує досконалий ринок капіталу. При цьому припущенні розумієть-
ся, що кредити можуть бути взяті і фінансові інвестиції зроблені у будь-який 
момент часу, у будь-яких сумах, гарантуючи доходність на рівні єдиної (уні-
фікованої) ставки дисконтування. Зрозумілим є те, що такого досконалого 
ринку не існує. 

ж) Ставка дисконтування може змінюватися за період життєвого циклу 
проекту. Визначення ставки дисконтування заслуговує на окрему увагу че-
рез контроверсійність підходів до її визначення, з одного боку, та через спе-
цифіку вітчизняної економіки у сучасних умовах – з іншого.

Проблеми розрахунку ставки дисконтування у країнах, що розвивають-
ся та ще і перебувають у стані фінансової кризи, пов’язана з визначенням 
безризикової ставки, середньоринкової премії за ризик, застосуванням роз-
рахункових моделей для визначення вартості власного капіталу.

Зрозуміло, що ставка дисконтування потребує адекватного розрахунку 
та обґрунтування, тому що є одним з ключових змінних параметрів в моде-
лях оцінки доцільності інвестиційних проектів та в разі неадекватного ви-
значення може суттєво вплинути на характер інвестиційного рішення. Спо-
сіб розрахунку ставки дисконтування обумовлений цілями і сферою її засто-
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сування: чи для оцінки справедливої вартості фінансових інструментів, або 
у банківській діяльності для відшкодування можливих втрат за окремими 
видами активних банківських операцій, або ж в вирішенні питань фінансо-
вого менеджменту підприємств – визначенні справедливої вартості фінансо-
вих інвестицій у корпоративні права підприємств, що не мають обігу на фон-
довому ринку, розрахунку ефективності інвестиційних проектів, вартості 
бізнесу, розрахунку вартісно-орієнтованих показників. При оцінці інвести-
ційних проектів найбільш прийнятним способом визначення ставки дискон-
тування є розрахунок її як середньозваженої вартості капіталу (WACC  – 
Weighted average Cost of Capital). Показник WACC при відносній простоті 
розрахунку є дійсно комплексним показником, що враховує структуру ка-
піталу бізнесу (або проекту), тобто відображає і позицію менеджменту до 
управління структурою капіталу, реальну кредитоспроможність підприєм-
ства та вартість елементів капіталу, що використовується, а самі ці складо-
ві вартості формуються ще під впливом багатьох чинників як внутрішнього, 
так і зовнішнього характеру.

Перша проблема, що виникає при обчисленні ставки дисконтування – 
проблема рециркуляції [4, с. 62]. Вона є актуальною при визначенні ринко-
вої вартості капіталу підприємства, для чого необхідна ставка дисконтуван-
ня. При застосуванні методів оцінки ефективності інвестиційних проектів 
такої проблеми не виникає, тому що структура капіталу береться як цільова 
з урахуванням політики управління капіталом підприємства. 

Наступним елементом, що потребує визначення та впливає на ставку 
дисконтування у разі її прийняття на рівні середньозваженої вартості капі-
талу, є вартість власного капіталу, яка визначається за різними моделями та 
найчастіше потребує даних щодо ринкової вартості акцій компанії. І через це 
виникають певні обмеження щодо їх застосування для вітчизняних підпри-
ємств. Однією з найбільш розповсюджених для застосування моделей оцін-
ки вартості власного капіталу є цінова модель капітальних активів (CAPM), 
базовим елементом в якій є безризикова ставка. І саме її рівень заслуговує на 
окрему увагу у сучасних умовах функціонування вітчизняної економіки. У 
вітчизняній практиці при прийнятті інвестиційних рішень безризикова став-
ка приймається на рівні доходності за державними облігаціями, ставки рефі-
нансування Національного банку України або середньої ставки за депозита-
ми у найбільш рейтингових банках. 

Рівні і динаміку так званих «безризикових» орієнтирів наведено  
в табл. 2, 3.

Таблиця 2
Динаміка облікової ставки НБУ, 2009-2016 рр., %*
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*Складено за даними [5].
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Таблиця 3
Середньозважена доходність ОВДП, номінованих у гривні (первинний ринок), %*

Січень 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
6,25 13,07 13,44 13,13 12,94 9,17 12,48

*Складено за даними nbuv.gov.ua

Середньозважена доходність середньострокових ОВДП, номінованих у 
гривні, на вторинному біржовому ринку у січні-лютому 2016 р. коливалася 
у межах від 6,73 до 22,08%.

Щодо суверенних кредитних рейтингів країни, зазначимо, що у період з 2014 
р. суверенні рейтинги України та її боргових зобов’язань суттєво погіршилися. 

Рейтингове агентство «Standard & Poor’s» на початку 2014  р. знизи-
ло рейтинг нашої держави в  іноземній валюті до «CCC+/C» із «B–/B»; у 
грудні 2014  р. погіршило довгостроковий рейтинг України у валютних 
зобов’язаннях до рівня «ССС–» із «ССС», присвоївши рейтингу негативний 
прогноз, а у квітні 2015 р. знизило довгостроковий суверенний кредитний 
рейтинг нашої держави в іноземній валюті до «CC» із «CCC–», хоча ж ста-
ном на березень 2016 р. рейтинг знаходиться на рівні B-стабільний [6].

Рейтингове агентство «Moody’s Investors Service» у січні 2014 р. погір-
шило рейтинг єврооблігацій України до рівня «Саа2» з «Саа1» з негативним 
прогнозом і знизило рейтинг нашої держави до «Саа3», яким він і залиша-
ється на даний час [7].

Рейтингова агенція «Fitch» у лютому 2015 р. знизила довгостроковий 
рейтинг нашої держави в іноземній валюті з рівня “ССС” до “СС”; на даний 
час рейтинг знаходиться на рівні CCC стабільний [8].

Навіть беручи до уваги деякі поліпшення в рівні суверенних рейтингів Украї-
ни, очевидним є віднесення нашої країни до групи країн з високим рівнем кредит-
ного ризику, що є явним сигналом для інвесторів ризику зазнати збитків, враховую-
чи комплекс несприятливих чинників внутрішнього та зовнішнього характеру [9].

Як зазначають в своїх коментарях та публікаціях самі рейтингові агент-
ства, низький суверенний рейтинг країни впливає негативно на діяльність 
інших емітентів. Розповсюдження негативного впливу зниження суверен-
них рейтингів відбувається через різні канали: зниження економічної актив-
ності, підвищення ризиків ліквідності та фінансових витрат через знижен-
ня впевненості інвесторів та доступності кредитів, відплив капіталу, що, у 
свою чергу, може привести до банківської або валютної кризи, урядові за-
ходи жорсткої економії, які зменшують або затримують державні виплати і 
можуть чинити тиск на загальний рівень економічної активності; несприят-
ливі зміни або обмеження у валютних курсах, відсоткових ставках та рівні 
цін, втручання держави, зміни регулюючих процедур, податкової політики, 
збільшення ризиків політичної та соціальної нестабільності [10].

Тобто, зважаючи на високий рівень доходності та суттєву волатильність за 
цими «безризиковими» інструментами, фінансову кризу, вкрай низькі значен-
ня суверенних рейтингів України, зазначимо, що вищезгадані підходи щодо ви-
значення безризикової ставки не є доцільними для застосування. Через зазначе-
ні факти слід прислухатися до думки компетентних у питаннях оцінки вартос-
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ті капіталу науковців, які пропонують застосовувати як безризикову ставку так 
звану глобальну безризикову ставку на рівні 3-4% у доларах США.

Якщо врахувати все зазначене вище та застосувати в адекватний спо-
сіб модифіковані моделі щодо визначення складових ставки дисконтування, 
то її рівень буде складати майже 35% у дол. США та 65% у гривні [4], [9]. 
Стає зрозумілим, що інвестиційні проекти реального сектора економіки ре-
алізовувати буде недоцільно. Але ж тоді постає питання, чи взагалі підпри-
ємствам відмовлятися від інвестиційних проектів, не маючи навіть надії збе-
регти капітал від інфляції та шансу на подальший розвиток підприємств, чи 
все ж таки провести оцінку інвестиційних проектів без врахування концеп-
ції вартості грошей у часі або із застосуванням динамічних методів, прийма-
ючи ставку дисконтування на рівні доступних альтернатив вкладення капі-
талу (середня ставка за депозитами або середній рівень доходності за проек-
тами). Покладаючись на міркування науковців та прагматику представників 
бізнесу, висловимо думку на користь останнього варіанта та прийняття по-
зитивного рішення щодо інвестування в разі отримання задовільних показ-
ників чистого приведеного значення проекту, внутрішньої норми доходнос-
ті та окупності в рамках життєвого циклу проекту. 

Розглянемо динаміку та структуру капітальних інвестицій у період з 
2010 р. по січень 2016 р. (табл. 4). Сучасний стан ринку капітальних інвести-
цій, на жаль, характеризується як стагнуючий та слабкий, хоча надія на по-
жвавлення з’явилася з початком 2016 р. 

Таблиця 4
Капітальні інвестиції за видами активів за 2010–2016 рр., млн грн*

Показник  2010 2011 2012 2013 2014 01.01.2016 
Усього 180575,5 241286 273256 249873 219420 251154,3
Інвестиції у матеріальні 
активи 173662,8 231910 264854 239394 212035 233593,9

Питома вага у загальному 
обсязі, % 96,17% 96,11% 96,93% 95,81% 96,63% 93,01%

Житлові будівлі 25753,7 26582,3 34256 36128,9 33177 43497,1
у % до інвестицій у 
матеріальні активи 14,83% 11,46% 12,93% 15,09% 15,65% 18,62%

нежитлові будівлі 37156,6 49113,5 54772,7 45252,3 40859,7 37252,7
у % до інвестицій у 
матеріальні активи 21,40% 21,18% 20,68% 18,90% 19,27% 15,95%

Інженерні споруди 39062,6 57935,2 61380,3 51844,2 46599,3 49015,7
у % до інвестицій у 
матеріальні активи 22,49% 24,98% 23,18% 21,66% 21,98% 20,98%

Машини, обладнання та 
інвентар 54059,2 71771,4 77015,4 79032,9 68948,8 77340,9

у % до інвестицій у 
матеріальні активи 31,13% 30,95% 29,08% 33,01% 32,52% 33,11%

Інше 11,34%
Інвестиції у нематеріальні 
активи 6912,7 9375,8 8402,3 10479,8 7384,8 14782,4

Питома вага у загальному 
обсязі, % 3,83% 3,89% 3,07% 4,19% 3,37% 6,99%

*Cкладено за даними http://www.ukrstat.gov.ua/ [11].
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Структура інвестиційних вкладень не рівномірна, найбільший обсяг ка-
пітальних інвестицій зосереджено у машинах, обладнанні, інженерних спо-
рудах та житлових та нежитлових будівлях. 

Розглянемо інвестиційний проект щодо придбання нежитлової комер-
ційної нерухомості у центральній частині м. Дніпропетровська вартістю  
15 млн грн. Загальна площа об’єкта 1000 м2. Об’єкт планується здавати в 
оренду за 400 грн/м2 на місяць. Розрахунок основних показників щодо інвес-
тиційного проекту наведено у табл. 5. 

Таблиця 5
Показники інвестиційного проекту

Показник 0 1 2 3 4 5
Чистий грошовий 
потік -15000000 4800000 4800000 4800000 4800000 4800000

Множник 
дисконтування 1,00 1,18 1,39 1,64 1,94 2,29

Дисконтований 
чистий грошовий 
потік

-15000000 4067797 3447285 2921428 2475787 2098124

Накопичений 
дисконтований 
грошовий потік

-15000000 -10932203 -7484918 -4563490 -2087703 10420,9

NPV, тис. грн 10420,9
DPB, років 4 р. 11 міс.
IRR, % 18

Таким чином, розрахунок динамічних показників ефективності проек-
ту показує його доцільність: внутрішня норма прибутковості дорівнює 18%, 
чиста приведена вартість проекту більше 0, проект окупається в термін жит-
тя проекту до 5 років (4 роки та 11 міс.). Зазначимо, що розрахункова ефек-
тивність розглянутого проекту збільшиться у випадку, якщо інвестор планує 
після 5 років використання продати цей об’єкт в розрахунку на підйом рин-
ку комерційної нерухомості.

Підсумовуючи, зазначимо, що застосування методів оцінки інвестицій-
них проектів є актуальним питанням. Викориcтання динамічних методів є 
більш доцільним, ніж статичних, але варто враховувати існування певних 
припущень щодо їх застосування, які дещо зменшують практичну цінність 
(значущість) цих методів у класичному варіанті застосування. На особли-
ву увагу заслуговують способи визначення ставки дисконтування в умовах 
нестабільної економіки, а саме визначення безризикової ставки та вартості 
власного капіталу. Результати дослідження показали неможливість перене-
сення практики розвинутих країн на українські реалії та визначення ставки 
дисконтування в прийнятний для країн зі стабільною економікою спосіб. Че-
рез те пропонується застосовувати динамічні методи оцінки інвестиційних 
проектів, дисконтуючи грошові потоки під середню ставку за депозитами 
або середню норму доходності за іншими проектами підприємства чи його 
конкурентів, принаймні поки стан економіки не стабілізується.
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Зазначимо можливість використовувати динамічні методи оцінки ін-
вестиційних проектів, що базуються на процедурах компаундингу та вра-
ховують різні ставки нарощення для вхідних та вихідних грошових потоків.
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В статье уделено внимание прагматическим аспектам применения различных ме-
тодов оценки инвестиционных проектов с учетом реалий украинской экономики. От 
применяемых методов оценки инвестиционных проектов зависит степень обоснования 
принимаемых инвестиционных решений и, в конечном счете, финансовый результат 
деятельности предприятия. С принятием инвестиционных решений сталкиваются мно-
гие предприятия, местные и государственные органы власти, международные органи-
зации и институты. Рассмотрены характеристики статических и динамических мето-
дов оценки инвестиционных проектов. Сосредоточено внимание на определении ставки 
дисконтирования денежных потоков проекта с использованием классических подходов 
и с учетом текущей ситуации в стране. Обосновано применение динамических методов 
оценки инвестиционных проектов с использованием учетной ставки на уровне средней 
доходности доступных альтернатив вложения капитала, по крайней мере, для сохране-
ния инвестиционного капитала и поддержания стоимости бизнеса.
Ключевые слова: инвестиционные проекты, статические и динамические методы 
оценки инвестиционных проектов, ставка дисконтирования, безрисковая ставка, сто-
имость собственного капитала, премия за риск страны.

The article highlights the pragmatic aspects of different methods of investment project 
appraisal taking into account the realities of the Ukrainian economy. The measure of 
justification of investment decisions taken depends on the applied methods for investment 
project appraisal and, ultimately, the financial results of the entity. Any companies, local and 
state authorities, international organizations and institutions faced investment decisions. The 
characteristics of static and dynamic methods of investment projects appraisal are considered. 
The attention is paid to the determining of the discount rate for the project cash flows for the 
classical approach and for the current situation in the country. The application of dynamic 
methods of investment project appraisal has been substantiated a discount rate equal to the 
average rate of return of available alternative investment at least to keep capital investment 
and save business value.
Key words: investment projects, static and dynamic methods of investment project appraisal, 
discount rate, risk-free rate, cost of equity, country risk premium.

Одержано 21.02.2016.
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УДК 331.56(477)(4)
O.V. Shkurupii, T.O. Bilobrova, S.I. Tul

THE PROBLEMS AND CHALLENGES OF YOUTH 
UNEMPLOYMENT GROWTH FOR UKRAINE AND EU 

COUNTRIES

It is proved that phenomenon of youth unemployment is becoming a challenge not only 
for individual countries but for the whole world community. The main reasons for the growth 
of unemployment among young people in the different countries, including Ukraine are inves-
tigated. The statistics that quantitatively reflect migration flows from Ukraine are analyzed and 
the possible consequences of this process, both for Ukraine and for the EU are defined. The 
ways of solving the problem of youth unemployment in Ukraine are proposed.
Key words: labor migration, youth unemployment, military-political conflict, macroeconom-
ic crisis.

Problem statement. In 2015 Europe has faced with an unprecedented in-
flux of migrants. It was caused by a prolonged military and political crisis in Afri-
ca and the Middle East and economic crisis that unfolded on its background. Ac-
cording to different data the number of those who came to Europe during 2015, 
seeking asylum and work has already exceeded last year’s figures in 2-4 times and 
as of October is about 600 thousand people [1]. This situation has forced Euro-
pean governments to resort to unpopular measures (closing borders, prohibition 
of entry, and denial in visas), endure significant expenses and losses. As a result 
of these events the tension on the EU labor market aggravates. Against the back-
ground of the general economic crisis in the Euro zone the situation deteriorates 
significantly.

Since the end of 2014 Ukraine is going through an extremely difficult stage 
of economic development, which is deteriorating rapidly due to the annexation of 
the Crimea and lasting political and military conflict in the Donbass. The pace of 
GDP decline amounted to a record 6% in 2014, 17.2% in 1st quarter and 14.6% in 
2nd quarter of 2015 [2]. In such circumstances, the unemployment rate continues to 
rise. It should be noted that the share of young people among the unemployed in 
Ukraine in 2015 has become unprecedentedly high and is comparable to the cor-
responding figures of EU countries experiencing the most profound unemploy-
ment crisis. Today intentions to migrate are growing not only among business-
es, but also among citizen. They force people to look for job opportunities (and 
sometimes even for the withdrawal of capital and entrepreneurship to neighbor-
ing countries) abroad.

The studies of this situation causes indicate that internal economic, social and 
political problems that had been accumulating for a long time and have not found 
an effective solution even after the regime change in 2014 require an immediate 
resolution. 

Analysis of recent researches and publications. The problems of compet-
itiveness and employment of young professionals in the labor market are funda-

© O.V. Shkurupii, T.O. Bilobrova, S.I. Tul, 2016
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mentally analyzed by O.  Grishnova [3]; the transformation of employment in-
stitute as part of global changes in the social and labor sphere is investigated by 
A. Kolot [4]; the labour market transitions of young women and men in Ukraine 
are studied by E. Libanova [5]. Considering the urgency of this problem, detailed 
analyzes are made by international organizations: International Organization for 
Migration [1], International Labour Organization [6], United Nations [13], and 
Ukrainian institutions: State Employment Service of Ukraine [7, 10], State Migra-
tion Service of Ukraine [15]. The analysis of recent researches and publications 
on this subject indicates that the problem of youth unemployment growth is actu-
al, but only partly studied. Taking into account the demographic trends in the Eu-
ropean and Ukrainian labor market, it is necessary to identify the main reasons of 
youth unemployment growth in these markets and ways of solving this problem.

Aim of the article is to analyze the problem of unemployment growth in 
Ukraine in the manifestation of the negative consequences of this process for the 
national economy and to identify potential threats to the European Union coun-
tries, associated with it.

Presentation of the basic research data. According to the latest Interna-
tional Labour Organization report [6] by 2019 the number of unemployed in the 
world will grow to 212 million people from the current 201 million. This is 31 mil-
lion people more than before the global financial crisis in 2008 According to the au-
thors of the report it is conditioned by a combination of factors: slowdown in world 
economic growth, an increase in income inequality and rising instability globally.

The Global employment gap (number of jobs lost since the crisis) is 61 mil-
lion, and if you take into account those who will lose job over the next five years, 
we can conclude that by 2019 create 280 million jobs will have to be created [6].

According to the State Statistics Service of Ukraine, market situation remains 
tense and is accompanied by a reduction in labor demand. The unemployment 
level also remains to be high  – 1.7 million or 9.2  % according to the ILO 
methodology. The unemployment rate among the people of working age is 9.6% 
of the economically active population [7]. The demand for workers is declining in 
almost all economic activities and on major sections Occupational Classification. 
The imbalance between demand and supply of labor remains significant.

The problem of unemployment in Ukraine is very complicated and multifac-
eted. It constantly escalates due to the following reasons:

– the government’s failure to adopt and implement effective decisions to re-
store the macroeconomic growth, as well as implement the structural reforms to 
achieve it;

–  constantly growing number of internally displaced persons, who unsuc-
cessfully trying to employ in different regions of Ukraine. The report of United 
Nations High Commissioner for Refugees (UNHCR) shows that 19.5 million ref-
ugees and 38.2 million persons were displaced within their own countries world-
wide. Among them there are 1.3 million of Ukrainians, who had to leave their 
homes after the annexation of the Crimea and the deployment of the armed con-
flict in eastern Ukraine, and have become displaced. By this indicator Ukraine 
ranks 9th position in the world. More than half of displaced (51%) − come from 
Donetsk and Lugansk regions; 60% of internally displaced persons (IDP) are re-
tired people, 12% − children, 4% have physically limited capacities [8];
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– high unemployment among graduates of higher and professional educa-
tional establishments (for the reasons that will be discussed below);

– growth of the informal (shadow) economy sector (on preliminary calcula-
tions of the Ministry of Economic Development [9] in 1st quarter of 2015 com-
pared to the corresponding period of 2014 it increased by 5 percentage points to 
47 % of official GDP);

– an increase in the economically active population number, of which more 
than half − retired people, one-fifth is maintained or perform other family respon-
sibilities [10];

– other reasons.
According to our previous studies [11], the existence of youth unemployment 

can be traced in all periods of social development, but a new trend is a global scale 
and rapid pace of its growth during the recovery of many economies in the world 
against the background of 2008 global financial crisis unresolved problems.

The main reasons of rising unemployment among young people are: mis-
match between education received and demands of employers; lack of experience 
of youth; sometimes overestimated expectations on wages and career prospects; 
limited access of young people to the capital market for creating their own busi-
ness; apathy and loss of hope to employ [11].

Youth, especially young women, continue to be disproportionately affected 
by unemployment. Almost 74 million young people (aged 15-24) were looking for 
work in 2014. The youth unemployment rate is practically three times higher than 
is the case for their adult counterparts. The heightened youth unemployment situ-
ation is common to all regions and is occurring despite the trend improvement in 
educational attainment, thereby fuelling social discontent.

The employment situation is improving in some advanced economies, while 
remaining difficult in much of Europe and is deteriorating in emerging and devel-
oping economies [6].

In Ukraine according to the State Statistics Service, among young people 
under the age of 25, unemployment rate remains to be more than twice higher 
than the national average – 21.3% of economically active population. By the ILO 
methodology, the unemployment rate for persons aged between 25 and 29 was 
12 %, and among young people under 25 – 21% of the economically active popu-
lation of the relevant age. To compare it should be noted that 40% of unemployed 
people were aged between 15 and 29, each fifth unemployed was aged between 
40 and 49, and each fourth – between 30 and 39. Among IDP having the relevant 
statement, the share of unemployed aged between 15 and 24 constituted 9.5%, 
aged between 15 and 29 – 18.2 %, and aged between 30 and 34 constituted 20.4% 
[10]. The unemployment rates in Ukraine do not differ significantly from the av-
erage in the European Union (fig. 1) [10]. 

For example, among people of all age groups unemployment rate in the EU 
was 9.6% on average, in particular among young people under 25 years – 20.6%. 
The highest unemployment rate was in Slovakia, Spain, Portugal, Cyprus, Croatia 
and Greece. The relatively low (6 %) unemployment rate [7] is in Austria, Luxem-
bourg, Malta, the Czech Republic and Germany.

To many reasons the phenomenon of youth unemployment is a challenge not 
only for individual countries but for the entire world community. It should be not-
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ed in particular, that at a time of globalization, economic openness and high inten-
sity of persons’ cross-border movement, unemployed youth is among the first of 
those, who is about to become a migrant worker. This is the main trend to consider 
while investigating and predicting challenges of youth unemployment in Ukraine 
for Europe today.

Fig. 1. The unemployment rate in European Union countries and Ukraine  
in the 1st half of 2015

Source: [10].

Research and analysis of the causes of youth unemployment in Ukraine in-
dicates that in current socio-economic and military-political conditions they see 
no prospects for employment and the satisfaction of basic needs (housing, a job 
that matches the qualification required, salary, social welfare, etc.). If we consid-
er this issue in detail, we can identify the following causes of youth unemploy-
ment in Ukraine:

– low real wages due to inability of national economy in its present state of 
development to provide its decent level;

– mismatch between skills, practical training and the requirements put for-
ward by employers to graduates, is essentially a result of communication gap be-
tween educational institutions and labor market;

– absence of actual government support in matters of promoting youth entre-
preneurship;

– the absence of career prospects for young scientists, particularly for those 
of them who produce breakthrough innovations in new to the Ukrainian econo-
my industries;

– a high level of social vulnerability of young disabled people, young people 
from socially disadvantaged groups, who do not have access to higher and some-
times even to professional education;

– attempts to lie low from conscription or mobilization to the Anti-terrorist 
Operation zone in Donbass (causes massive layoffs of young males);

– other causes.

  9,6% 9,2%

20,6%
21,3%

0,0

5,0

10,0

15,0

20,0

25,0

Total population Youth aged between 15
and 24

Eu
ukraine



148

ISSN 2074-5362. Європейський вектор економічного розвитку. 2016. № 1 (20)

For many reasons it is difficult to assess the consequences of youth unem-
ployment in Ukraine unambiguously. On one side, the informal employment is 
growing as the shadow economy share increases (for example, also because 
young men are looking for ways to leave the official place of work). On the oth-
er side, those young people, who are highly educated and skilled enough, but not 
satisfied with the salary, lack of career prospects, try to go abroad (if they have a 
real prospect of employment by profession). Given the lack of real structural re-
forms in the national economy, young people do not see prospects (and also of-
ten has no possibilities) in retraining, on which the vast majority of Employment 
Center’s programs are aimed at. That’s why, seeking for other employment op-
portunities, real market of youth work force moves into a virtual economic en-
vironment. According to the Annual Impact Report of “Elance-oDesk” (now 
“Upwork”) [12], following the 2nd quarter of 2014 results Ukraine was ranked 4th 
among countries with the largest earnings from freelance, and following the 2014 
results – the 8th.

Under abovementioned conditions, negative trend of powerful migration 
wave is being spread within the Ukrainian society. According to statistics, this 
wave has already started its movement toward the most attractive labor market − 
the European Union. According to the International Organization for Migration 
(IOM) on irregular migration and trafficking threat, the share of Ukrainian citizens 
working abroad informally, rapidly increased from 28% in 2011 to almost 41% 
[13]. This situation is a direct consequence of the economic crisis in the country 
and the military conflict on the migration attitudes in society. A survey conducted 
by «GfK Ukraine» in February and March 2015 showed that 8% of the population 
is going to leave the country in the nearest future. The three most attractive coun-
tries included Poland, Germany and Italy.

According to Eurostat in 2014 over 300 thousand of Ukrainians have received 
residence permission to live in the EU. The main reasons for migration were job 
(68% of migrants), education and family circumstances (14.5% migrants). Today 
in Poland stay 247 thousand Ukrainians, in Czech Republic − more than 12 thou-
sand, in Slovak Republic − 1.6 thousand people [14].

The data of Ukraine’s migration profile for 2010-2014 shows that in 2014 
priority vectors in visiting countries changed direction from the former Soviet 
republics to the EU Member States [15, p. 45]. In 2014 8,932 permits to move 
abroad for permanent residence were issued for citizens of Ukraine (in 592 less 
than in 2013) [15, p. 53]. In general, since independence the natural population de-
cline beginning from 1991 to 2013 according to the State Statistics Service con-
stituted 5 million 953,6 thousand people, migration population decline at the same 
period of time constituted 458,7 thousand people. As a result the total population 
losses in Ukraine constituted at the beginning of 2014 6 million 412,3 thousand 
people [15, p. 71]. The significant factor that influenced the reduction of the pop-
ulation was the mass exodus of an able-bodied population abroad.

In order to overcome the crisis of unemployment, which threatens to be-
come a challenge for at least the whole Europe, it is necessary to establish condi-
tions ensuring that people, especially young people, have real incentives to stay 
in Ukraine. We believe that this could be achieved through the implementation of 
the following actions:
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1. Popularize the virtual employment and at the legislative level to create 
conditions for its development in Ukraine. The latest statistics as well as analyti-
cal research on labor economics strongly suggest that the modern labor market is 
being gradually virtualizing, that is, the amount of work performed remotely in-
creases and therefore new forms of employment (for example freelance) are be-
coming prevalent. Virtual employment is a relatively new, but quite popular 
phenomenon on the Ukrainian labor market. Its potential and development 
prospects are extremely large, especially given the fact that the vast majority 
of unemployed people in Ukraine do not consider freelancing as a way to find 
job. On one hand it is because they do not know its real possibilities, on the 
other hand – due to the fact that Ukraine has not yet created the legal basis for 
its proper development.

2. Aim the reforms in education at strengthening productive relationship of 
science, education and production. A significant proportion of higher education 
institutions still train students in accordance to the old list of professions, which 
in fact does not meet the real needs of the labor market. Those of educational es-
tablishments that try to update the list of professions, are unable to provide con-
tinuous both theoretical and practical training. Relevant experience of developed 
countries shows deep interest of the real economy in young personnel. This ap-
proach has many manifestations: from contracts for mandatory internships for stu-
dents at enterprises to partnerships for joint research and students’ participation 
in production processes on a permanent basis. Educational Institutions in such 
countries are the centers of innovations, revolutionary technologies, breakthrough 
ideas, which in turn become the basis for the national economy development on a 
qualitatively new level.

3. Promote the institutionalization of migration at the governmental level. 
The EU-Ukraine Association Agreement signed in March 2015 greatly contrib-
utes to this action. In particular, it envisages development of programs of bilat-
eral and multilateral cooperation between Ukraine and the EU in different areas, 
including providing various kinds of assistance based on of numerous funding 
mechanisms. Pupils and students already have the chance to feel the significant 
growth of opportunities to study and travel abroad within the framework of var-
ious projects, programs and plans. For example, “Erasmus+” − is the EU pro-
gram for the period of 2014-2020, aiming to support the projects, partnerships, 
events and youth mobility in education, training and sport. In 2016 15 billion euro 
were granted to implement the projects through the mechanism this program only 
in Ukraine. Agreement on young graduates’ internship abroad on returning back 
mandatory conditions is also a common practice of migration institutionalization. 
At one time it was successfully applied by newly industrialized countries of Asia 
as well as Georgia, Belarus, Kazakhstan.

Conclusions. Developed countries and international organizations constant-
ly assist Ukraine to overcome the problems and challenges it faces since indepen-
dence. This assistance is available in all possible forms – financial, advisory, in 
the form of technical assistance within the framework of international cooperation 
etc. A large share of these efforts is aimed at resolving issues related to the preven-
tion of potential threats and their negative effects, which may relate to countries 
donating such assistance. Nowadays the flow such assistance does not decrease. 
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The realities of today convince that with no immediate action by the gov-
ernment of Ukraine in response to the challenges of the labor market, youth un-
employment and intense labor emigration it provoked can be a threat for Europe, 
where in the nearest future significant streams of people can be directed. Against 
the background of the events that now take place in Croatia, Hungary, Macedonia, 
Greece and Italy, the situation can become critical.
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Обґрунтовано, що феномен молодіжного безробіття стає викликом не лише для 
окремо взятих країн, але і для всього світового співтовариства. Досліджено основні при-
чини зростання чисельності безробітних серед молоді різних країн світу, в тому числі 
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України. Проаналізовано статистичні дані, які кількісно відображають міграційні пото-
ки з України, та виокремлено можливі наслідки цього процесу як для України, так і для 
країн ЄС. Запропоновано шляхи вирішення проблеми молодіжного безробіття в Укра-
їні.
Ключові слова: трудова міграція, безробіття серед молоді, військово-політичний кон-
флікт, макроекономічна криза.

Обосновано, что феномен молодежной безработицы становится вызовом не толь-
ко для отдельно взятых стран, но и для всего мирового сообщества. Исследованы 
основные причины роста численности безработных среди молодежи разных стран 
мира, в том числе Украины. Проанализированы статистические данные, которые коли-
чественно отражают миграционные потоки с Украины, и выделены возможные послед-
ствия этого процесса как для Украины, так и для стран ЕС. Предложены пути решения 
проблемы молодежной безработицы в Украине.
Ключевые слова: трудовая миграция, безработица среди молодежи, военно-
политический конфликт, макроэкономический кризис.

Одержано 21.02.2016.
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Abstracts

УДК 669.013:65.014	 P. Begma

Modern approaches to the labor potential management 
 of the smeltery 

The study of contemporary approaches to managing labor potential in the metallurgi-
cal industry enterprises acquires considerable relevance. All this aims at searching for new 
management forms, to the development of the staff potential, on the search for new motiva-
tion forms. During the last years many academics in scientific community of the problematic 
that have expressed certain interpretations of the category were engaged. In this regard a large 
number of interpretations of the economic category appeared. Full generalizing the definition 
of «labor potential management of enterprise» based on flow processes is absent. 

The aim of the article is to deepen the essence of the concept of «labor potential manage-
ment of the enterprise» on the basis of the logistical approach. The article analyzes the scientif-
ic approaches to the definition of «labor potential management», «labor logistics», «human re-
source management», «logistics management» and «logistics system». The author’s approach 
to the definition of labor potential logistic management of the enterprise is offered. 

Novelty the proposed approach to the concept of labor potential logistics management of 
the enterprise is the idea of stockpiling enterprise workforce through labor logistics. The idea 
is to ensure consistency between existing enterprise jobs that require some certain employees 
(skills, personal qualities), and workers with different qualities, training, qualifications. In this 
regard the formation of the labor flows movement in the enterprise requires a constant choice 
of the most effective options, taking into account all factors and circumstances.

 

УДК 336.71	 T. Bolgar 

INTERBANKING MONITORING AS A ESSENTIAL PART OF ESTIMATION 
SYSTEM OF BANK PROBLEM CREDITS

Banks implementing of active and passive operations, services and products, is accom-
panied by a probability of different types of risks occurrence. This phenomenon is especially 
present in carrying out banking transactions related to the lending process.

Developing a risk-oriented business strategy, a banking institution must foresee certain 
risks and be ready to their counteraction, it is not taking into account all the complex of 
banking risks in crediting that caused sharp increase in the index of credit problem debt in 
Ukraine. Monitoring of crediting processes is the indicator of determining fluctuations in 
the crediting business. The aim of this work is the investigation of peculiarities and improv-
ing interbank monitoring of crediting processes. There have been developed theoretical ap-
proaches as for of interbank monitoring and the quality of credit portfolio, aimed at bank 
risk minimization that foresee the involvement of bank departments in monitoring those 
which do not perform credit activities but influence the quality service of borrowers cred-
it contracts by the following ways: the implementation of fraud-monitoring; using compli-
ance-control; conducting the audit of credit processes and accounting monitoring of the pro-
cesses of repaying problem credit debt.

The main conclusion of the investigation is that applying this complex will enable the 
banking establishment to strengthen its own financial and economic safety, will give the op-
portunity of confident and active development under conditions of severe competition, of ef-
fective and adequate reaction to changes in credit portfolio quality.
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УДК 658.5	 O. Vinichenko 

SCENARIO CLASSIFICATION OF THE CONTROL-FACTOR CHARTS 
ACCORDING TO ENTERPRISE CLUSTERING

The analysis of the existing popular control tools was conducted. The advantages and 
disadvantages of the listed control tools were distinguished. The necessity to develop tools to 
control the enterprise social and economic development was found.

As a result of the research the methodology of scenario classification of the control-fac-
tor charts according to enterprise cluster was worked out, which in its turn has a range of par-
ticular innovations:

–	 The control-factor charts, which are used as the tools to control the enterprise social 
and economic development, were offered for the first time. The suggested charts are the clas-
sification benchmarks, which allow classifying enterprises into particular clusters, defining the 
way and the dynamics of the enterprise development. They allow to define the enterprise de-
velopment strategy, possible scenarios of development depending on the vector change and the 
enterprise social and economic development dynamics indexes; 

–	 The matrix of the possible scenario dependence on development factor and process 
to be controlled was offered. It allows examining the dynamics of the processes under con-
trol which characterize the development factors. Also, the enterprise development scenario 
can be established and duly corrected depending on the processes dynamics to improve its 
efficiency. 

On the base of the conducted research and the obtained results, the suggested meth-
odology, which has five stages, makes it possible to determine the successive steps to be 
taken as well as information to be considered in order to work out the control-factor charts 
according to the enterprise cluster type and the matrix of the enterprise possible scenar-
io development dependence on the development factors and processes, which have to be 
controlled. 

УДК 339.9	 T. Deyneka 

DIFFERENCES OF TECHNO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF COUNTRIES  
AS A CAUSE OF CONTRADICTIONS AND ASYMMETRIES IN THE SYSTEM  

OF MODERN INTERNATIONAL RELATIONS
The asymmetry of modern international relations is caused by the contradiction between 

macroeconomic system of more and less developed countries. This contradiction is the result 
of technical and technological advantages of those countries that own by them. The presence 
of asymmetry means that there are conditions and the probability of the spread of contradic-
tion, which emerged in the techno-technological field, to the rest of society spheres of life. Dif-
ferent level of innovation development is one of the key reasons of economic inequality and 
factor of different social status of their nations, and also creates prerequisites of political, cul-
tural, spiritual, mental expansion of the more powerful in that sense countries.

To understand the deep transformational changes that are happening now in the global 
economic system, the contradictions associated with the usage of innovations should be con-
sidered as the driving force of social development (rather than one-sided cause – only as a fac-
tor of destruction). The context of the new mode of production forms the opposite but insepa-
rable and interactive aspects of economic life sphere of society development, which is always 
(constantly) enrich and complement each other. This finds manifestation in changes of tech-
no-economic paradigm (in the features of transition period from the industrial economy to the 
post-industrial), in realization of glocalization strategy and implementation of reverse innova-
tions, as well as in many other processes and phenomena of the modern development of glob-
al economy.
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УДК 338.46:61	 S. Dubinsky

PROBLEMS OF QUALITY ASSURANCE SERVICES IN MEDICAL BRANCH  
OF UKRAINE

It should be noted that the Ukrainian healthcare industry has been unfortunately under-
going quite negative changes over the years of Ukraine’s independence. The closures of health 
institutions, the decrease in the level of material resources and the lack of experienced physi-
cians, especially in rural areas, have resulted in the total quality loss of medical services.

One of the mechanisms of improvement in the quality of health care is material incen-
tives for the personnel. Such incentives should be proportional to the workload of the person-
nel, and above all, to the quality of the medical services they provide.

The 1990s witnessed quite difficult relations between state and private health institutions. 
At the first stage the quality assurance of the medical services at private institutions gave rise to 
particular concern. The poor treatment in the state healthcare sector was very often determined 
by purely human factors, in particular, the complete unwillingness of the leadership of the state 
healthcare sector to compete with the active and mobile private healthcare institutions.

Quality control as a regulatory instrument at healthcare institutions is to be implemented 
via consecutive performance of the following actions:

–	 determining the criteria (standards) of quality;
–	 assessment of the compliance of the object under control with the adopted require-

ments and criteria;
–	 the system of actions to be taken in case of noncompliance with the adopted criteria;
–	 planning of improvement of the requirements for the standards;
The effective improvement of the quality and security of health care in Ukraine requires 

the development and consecutive employment of a state strategy for improvement of the qual-
ity of medical services.

УДК 339.9	 A. Zadoia

GREAT AND SMALL COUNTRIES: THE INTEGRAL INDICATOR  
OF INFLUENCE ON THE WORLD ECONOMY 

The article deals with analysis of economic advantages of great and small countries. 
There is a very popular point of view that great countries in terms of territory and population 
have some advantages in the field of economy too. It is true. But small countries have own 
advantages. And historical experience demonstrates that an influential player in the modern 
world may be without unlimited territory and multimillion population. These advantages are 
determined as a rule by institutional factors. Dynamic of the world economic development 
shows that ignoring “small” countries with high ranking in the sphere of international econom-
ic relationship may be reasons of the future problems. 

In the article the methodology for calculation of the integral indicator of the country’s in-
fluence on the world economic processes has been offered. This indicator is sum of the coun-
try’s ranking in the world in terms of GDP, GDP per capita, goods and capital export. It has 
given a possibility not only to classify countries more correctly, but to predict potential threats 
of new disputes in the world economy. 

УДК 338.43	 S. Ivanov, M. Rohoza, K. Vergal

PRECONDITIONS FOR THE FORMATION OF INTEGRATED STRUCTURES  
IN RURAL AREA

The urgent implementation of the new functioning model of agricultural production is 
considered. The negative trends in the development of rural areas of Ukraine was analyzes. 
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The reasons of disproportions in the development of local villages and towns have been ex-
plored.

The reduction of material and technical base is analyzed and identified a decrease in the 
number of retail shops in rural areas during the 2005-2014 years. The investigation of the main 
indicators of retail development in urban and rural areas points to worsening of the situation 
with the trading service of the rural population.

High levels of unemployment among the rural population and the general deterioration 
of indicators of social sphere development was the reason of labor migration and worsening 
of the demographic situation in rural areas. In addition there is a decrease in population den-
sity with increasing distance from borders of metropolitan areas, and reducing the number of 
rural settlements.

One of the basic preconditions for necessary cooperation is the fact that 77% of the total 
number of people employed in the agricultural sector and almost 40% of the total employment 
of the rural population are engaged in private farms. At the same time there is a constant under-
financing of the agricultural sector by the state and decrease of banks’ financing activities of 
agro-industrial complex. Private farmers are forced to use intermediaries in the supply chain. 
This leads to an increase in prices and to the absence of control over the products quality.

The external environment of personal farms is investigated. It can be represented as a 
complex dynamic multi-agent system. The main subjects of the environment can be represent-
ed by actors of intermediaries (the main participants in the cycle «production – harvesting – 
processing  – realization») and actors from «Contact Audience.» With the precedent UML 
modeling methodology chart the function of each group of actors is investigated.

УДК 657.6	 S. Kuznetsova, A. Kuznetsov 

CLASSIFICATION OF MANAGEMENT CONTROL AND ACCOUNTING 
INFORMATION QUALITY CRITERIA

Principal channels for effective management of companies are management control to 
implement the strategy through behaviour management personnel, and accounting, which is 
the information system decision support.

As the conceptual basis of the quality of accounting information system means the com-
plex of criteria used in the formation, grouping and providing accounting information users.

Ground conditions that proposed for use in the development of accounting information 
quality criteria are compliance with the current legislation of Ukraine; Consideration of and 
recommendations applicable IFRS, NAS and the Code of Ethics for Professional Accountants; 
taking into account the nature, timing, policy and quality control procedures of accounting in-
formation.

Quality criteria should be understood as benchmarks used to evaluate or measure of man-
agement control and accounting information, respectively. The exact list of criteria as defined 
by the tasks that puts management system to the accounting and management control, depend-
ing on the strategies which accepted by the entity.

Acceptable quality criteria of accounting information are necessary for the controversial 
evaluation or quality measurement in terms of the management information needs. These cri-
teria serve as a kind of reference system of benchmarks, which ensures unified interpretation 
and understanding of accounting information for all users. In fact quality criteria can be for-
mal and informal.

Quality criteria of management control should systematize as existing and specially de-
signed criteria. The specially developed criteria of accounting information can be legality, as-
sessment, stability and timeliness.

Within the unified management system can be used different quality criteria for identi-
cal accounting information due to management decisions, for the adoption of which it will be 
used.
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УДК 658.589	 V. Makedon, V. Valikov 

DEVELOPMENT THE ENTERPRISE COMBINED INNOVATIVE STRATEGY 
BASED ON THE BALANCED SYSTEM SCORES

The necessity of improvement of technology of development of innovative strategy of 
enterprise is certain on the basis of the balanced system of indexes and formulation of key as-
pects of support of strategic development. 

For the construction of the combined innovative strategy of enterprises existent strate-
gies must be divided into ingredients. For distribution of strategy on ingredients the method of 
the balanced system of indexes was applied. The basic setting of the marked conception must 
consist in embodiment of strategic reference-points of management of enterprise in realities 
of economic activity, and also to connect certain strategy with cost indexes and current activ-
ity of enterprise.

For the construction of the combined innovative strategy it is suggested to determine an 
integral criterion after that strategy will be estimated. Such criterion is an index of the net dis-
counted profit, but as criterion for the estimation of measures, that is included in innovative 
strategy, prognosis of influence of measures on the height of volumes of sales of products of 
enterprise.

On this basis it is suggested to apply the pattern of the forecast growth (SGR), that con-
sists in determination of maximally possible annual height of the level of volumes of sales, 
based on the pre-arranged coefficients of charges in economic activity, debt and sum ratio to 
payment of dividends. Basic maintenance of suggestions in relation to this model consists in 
that the height of assets must equal the height of account payable and property asset.

The basic idea of determination of the combined strategy consists in that for her will be 
selected only those measures during realization of that, a height of volumes of sales will be 
the more set size. Thus, SGR is a basic criterion after that the strategic plans of enterprise can 
be determined 

The system of basic coefficients and factors that influence on forming of the combined 
innovative strategy of enterprise on principles of pattern of the forecast proof growth is of-
fered. It is suggested to determine the integral estimation of efficiency of development of the 
combined innovative strategy on the basis of method of adjustment of norm of discount.

There is discounting after a higher norm taking into account those risks that influence on 
realization of innovative strategy. The calculation of the net discounted profit from realization 
of the combined innovative strategy must be based on the prognosis of increase of volumes of 
sales, account of charges during realization of measures of innovative development, account 
of the limited nature of financial resources of enterprise and to adjustment of norm of discount. 

УДК 65.016	 V. Momot, O. Litvinenko

MODEL OF ENTERPRISES’ STRATEGIC DEVELOPMENT  
WITH IMPACT OFENDOGENOUS FACTORS

Development of reliable analytic approaches to the strategic development of the compa-
ny is a very important scientific and practical problem, which still requires elaboration of addi-
tional theoretical and empirical treatments because existing models have certain disadvantag-
es being primarily the lack of adequate representations of the features changes of the mature 
companies. However, these “late” stages of companies’ development can be very dangerous 
due to possible instability relative to the volatility and uncertainty of economic environment.

Greyner’s Model which authors believe is one of the most powerful approaches that de-
fine the essence of a particular stage of development and the reasons of certain crisis, which 
ends this stage of course, allows to block negative effects caused by such a crisis and even to 
prevent the crisis. But for the “late” stages of development this model also gives inconsistent 
results.
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According to the author’s concept the strategic development model based on the concept 
of life cycle (and Greyner’s Model in particular) should be extended by involvement of abroad 
system of internal factors in the consideration that often determine the nature of the organiza-
tion and shape its priorities at certain stages. These factors are believed to be attributed prima-
ry are organizational culture and employees’ psychological capital.

These factors have the most effect on the stages of cooperation and team building (ac-
cording to Greyner’s Model) and, according to the data of empirical research can either post-
pone or even block the onset of the respective crises. In addition, the impact of these factors 
leads to the development of alternative scenarios of company development.

Yet future research are necessary which include involvement of additional factors influ-
encing the strategic development of organizations to be added to the analysis along with em-
pirical testing of hypotheses formulated.

Удк 330.322:65.016	 V. Orlova, O. Kuzmenko, O. Sergeyeva

REGARDING INNOVATION ACTIVITY ON VARIOUS STAGES OF ENTERPRISE 
DEVELOPMENT

To ensure the effective operation of the business at this stage it is important to develop 
innovative activity, which varies depending on the period of development. Periods of innova-
tion in the enterprises revealed the following trends: fluctuations in total spending on research 
and losses under the influence of globalization processes; redistribution of share of costs in ar-
eas in total costs; increased spending on research at the same time reducing costs of acquisi-
tion of new machinery, equipment and software.

One of the main conditions for innovation and increased innovation in the enterprises is 
effective control. The system of company innovation management resulted in innovative ac-
tivity subsystem by type of management. The definite phases of innovation and enterprise de-
velopment stages can influence the innovation management.

The main elements of the strategy formation can increase innovation activity of enter-
prises. The first block of development of the strategy includes the choice of innovation deter-
minants. The second formation strategy block involves setting goals and choosing the type of 
strategy of innovative development of enterprises. The third unit combines functional business 
strategy, strategic and tactical plans. The fourth block specifies the mechanism for the strategy 
implementation for the increasing of innovation activity in the mechanisms of financing inno-
vation and strategy implementation tools. The fifth unit ensures the implementation of strate-
gies and analysis of its effectiveness.

One of the obstacles to increasing innovation activity is lack of planning and forecasting. 
A block diagram of forecasting innovation in the enterprises can achieve strategic objectives 
to maintain and expand market share.

УДК 336.14:65.014	 V.L. Pikalov 

BUDGET MANAGEMENT OF SUBJECTS OF ECONOMIC ACTIVITY: 
MOTIVATIONAL ASPECT

Among a variety of systems of management of successful business entities the most ef-
ficient and effective now revealed budget office, carried out on the basis of construction of 
system of financial and management accounting, qualified diagnostics of the financial state 
of the enterprise, planning operational and financial results in the short and long term, as well 
as monitoring their implementation. In the development of the budget was attended by heads 
of almost all departments of a business entity, and certain centers of financial responsibility, 
which include the composition of the permanent collegial body of the budget Committee. The 
process of harmonization of the budgets of all levels with the integrated budget of the enti-
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ty performed by the method of top-down and bottom-up, has a powerful motivational impact 
on virtually all participants in the budget process and get them working on the implementa-
tion of the commitments made in meeting the goals of the enterprise. Providing information 
about planned and actual results of a business entity (as managers directly involved in the bud-
get planning process, and almost all workers who carry out the implementation of these plans) 
is an essential positive psychological factor that can improve quality and productivity. Indeed, 
in this case each employee has a clear chain of all production activities, their place in the total 
working process, as well as qualitative and quantitative final results. The more clear the com-
pany’s goals to all employees, the more likely they will be implemented. Because goal setting 
is a cognitive process and conscious goals and intentions – this is just what underlies the mo-
tives of the individual. The core of budgetary control business entity is the desire of employ-
ees to achieve goals, to achieve a certain result. In turn, the of employee satisfaction results not 
only completes the process chain of motivation, but it is the starting point for the next cycle of 
motivation of the budget process.

УДК 330.322(477)	 I. Shkura 

Pragmatists OF APPLYING METHODS OF INVESTMENT PROJECT 
APPRAISAL IN UKRAINIAN REALITIES

The measure of justification of investment decisions taken depends on the applied meth-
ods for investment project appraisal and, ultimately, the financial results of the entity. Any 
companies, local and state authorities, international organizations and institutions faced in-
vestment decisions. On the other hand, there are some pragmatic aspects of different methods 
of investment project appraisal using which the realities of the Ukrainian economy should be 
taken into account.

The characteristics of static and dynamic methods of investment project appraisal vary. 
Both groups are applied in practice, but using dynamic methods is more practicable than the 
static ones. The special attention should be paid to the determining of the discount rate for 
the project cash flows and value of equity for the classical approach and for the current situa-
tion in the country. The investigation results showed the impossibility of carrying on the prac-
tice of developed countries for the Ukrainian realities and determination of a discount rate in a 
way which is appropriate for countries with the stable economies. The application of dynamic 
methods of investment project appraisal have been substantiated using a discount rate equal to 
the average rate of return of available alternative investment at least to keep capital investment 
and save business value. Besides, the dynamic methods which are based on the compounding 
and using different rates for the inflows and outflows could be applied.

УДК 331.56(477)(4)	 O. Shkurupii, T. Bilobrova, S. Tul 

THE PROBLEMS AND CHALLENGES OF YOUTH UNEMPLOYMENT 
 GROWTH FOR UKRAINE AND EU COUNTRIES

The problem of unemployment in today's globalized world has long ceased to be local. 
Regulation mechanisms (those that have been used till nowadays and covered a number of in-
terrelated activities in various spheres of international cooperation), could not fully offset the 
negative trends related to population migration, its employment, formation of labor poten-
tial (especially among youth) etc. The global scale of people’s displacements, associated with 
wars, conflicts and persecutions, exceeds all the indicators recorded before. Migration crisis 
that swept the EU in the second half of 2015 has become a problem they were not ready to. In 
Ukraine the surge of migration is caused by current macroeconomic and military-political cri-
ses. The rate of youth unemployment in Ukraine has reached unprecedented levels. Youth is 
the most active and mobile part of Ukrainian society which accounts for a large share of la-
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bor and illegal migrants. Nowadays such social, economic and political conditions of the life 
of society have been formed in Ukraine that may cause a new wave of emigration and it may 
be the next challenge for the EU. Therefore, to reduce the negative impact of the unemploy-
ment crisis on the economy of Ukraine and optimize migration flows with European countries 
the series of regulatory measures are needed. Among them the most effective is the following 
measures: to promote the institutionalization of migration at the governmental level (based on 
the EU-Ukraine Association Agreement), to create at the legislative level conditions for virtu-
al forms of employment development in Ukraine and to provide a productive relationship of 
science, education and production.
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