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В.В. ГАЛАСЮК,
кандидат экономических наук,  

генеральный директор 
ООО АФ «КАУПЕРВУД» (г. Днипро)

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ РИСКА:  
СМЕНА ПАРАДИГМЫ1

В статье обосновывается необходимость перехода от «парадигмы полезнос-
ти» к «парадигме четырёх базовых типов решений». Изложены основные поло-
жения «парадигмы полезности» и «парадигмы четырёх базовых типов решений». 
Раскрыто ключевое различие между «парадигмой полезности» и «парадигмой 
четырёх базовых типов решений» и влияние этого различия на принятие решений 
в условиях риска.
Ключевые слова: принятие решений в условиях риска, полезность, величина стоимос-
ти решения, величина экономического интереса, парадигма четырёх базовых типов 
решений.

У статті обґрунтовується необхідність переходу від «парадигми корисності» до 
«парадигми чотирьох базових типів рішень». Викладено основні положення «парадиг-
ми корисності» і «парадигми чотирьох базових типів рішень». Розкрито ключову від-
мінність між «парадигмою корисності» і «парадигмою чотирьох базових типів рішень» 
і вплив цієї ключової відмінності на прийняття рішень в умовах ризику.
Ключові слова: прийняття рішень в умовах ризику, корисність, величина вартості рі-
шення, величина економічного інтересу, парадигма чотирьох базових типів рішень.

Введение
В 2016, 2017 и 2018 годах на русском, украинском и английском языках 

опубликована монография под названием «Справедливая меновая стои-
мость объектов в сделках купли-продажи, дарения и мены» [1]. В этой мо-
нографии, отражающей положения «G-теории», по сути, изложена новая 
экономическая парадигма, основанная на «концепции четырёх базовых 
типов решений». Эту новую экономическую парадигму автор назвал «па-
радигма четырёх базовых типов решений».

В данной статье для обоснования необходимости перехода от 
«парадигмы полезности» к «парадигме четырёх базовых типов ре-
шений» осуществлён краткий исторический обзор процесса разви-
тия «парадигмы полезности», кратко изложены основные положения 

© В.В. Галасюк, 2018

1 В данной статье использован текст публикации автора: Галасюк В.В. Принятие решений 
в условиях риска: от парадигмы полезности к парадигме четырех базовых типов решений /  
В.В. Галасюк // Академічний огляд. – 2018. – № 1 (48). – С. 5–12.
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«парадигмы четырёх базовых типов решений», а также раскрыто клю-
чевое различие парадигмы полезности и парадигмы четырёх базовых 
типов решений и влияние этого ключевого различия на принятие ре-
шений в условиях риска.

Парадигма полезности
Экономическая наука на протяжении более двадцати столетий развива-

лась, основываясь на парадигме полезности.
Сократ и его ученик, автор Ойкономики, древнегреческий философ Ксе-

нофонт Афинский, в своих рассуждениях использовали понятие полезности 
одних и тех же предметов, в том числе и денег, для различных людей, в зави-
симости от их умения пользоваться этими конкретными предметами, включая 
и их продажу [2]. По сути, они говорили о субъективной полезности.

Аристотель также исходил из субъективных основ полезности, рассма-
тривая искусство приобретения как искусство наживать состояние, в зависи-
мости от того, как пользоваться приобретаемым предметом – по его назна-
чению или не по назначению, как предметом обмена  [3].

Адам Смит рассматривал полезность как основу потребительной стои-
мости предметов [4].

Э. Кондильяк, А. Тюрго, Ф. Галлиани, П. Верри, Д. Бернулли внесли свой 
важный вклад в формирование основ теории субъективной полезности [5].

Наибольшее влияние на последующие исследования, посвящённые во-
просам принятия решений в условиях неопределённости и рисков, оказа-
ла публикация Даниила Бернулли, в которой он предложил совокупную 
оценку ожидания множества ожидаемых значений измерять не математи-
ческим ожиданием, а на основе аналогичного подхода, заключающегося в 
том, что вместо ожидаемых значений он предложил использовать кажу-
щиеся возможными выгоды, настаивая на том, что один и тот же выигрыш 
приносит различную выгоду разным людям. То есть один и тот же по ве-
личине выигрыш обеспечивает разную выгоду разным субъектам  [6]. Это 
положение является фундаментальным для всех последующих теоретичес-
ких построений. Кроме того, Д. Бернулли в некотором смысле предвосхитил 
появление первого закона Госсена, заключающегося в том, что при после-
довательном потреблении полезность каждой последующей единицы про-
дукта ниже предыдущей. Кривая зависимости выгоды от выигрыша, постро-
енная им, явилась прообразом множества функций полезности и функций 
ценности, построенных впоследствии.

Питер Л. Берстайн в 1996 г. писал о фундаментальном значении поло-
жений, открытых Д.  Бернулли: «Теория полезности требует от разумного 
человека способности оценивать полезность при любых обстоятельствах, и, 
руководствуясь этой оценкой, делать выбор и принимать соответствующие 
решения…» [7, с. 128–129].

Иеремия Бентам использовал в своей деонтологии «принцип пользы». 
В качестве критерия морали он рассматривал «достижение пользы, выгоды, 
удовольствия, добра и счастья» [8].

Понятие полезности легло в основу «теории полезности», представля-
ющей собой теоретическое направление, основания которого формировали 
и развивали многие и многие учёные.
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Герман Генрих Госсен объяснял важнейшие экономические законы с 
позиций идеи максимума полезности [9].

Карл Менгер, основатель австрийской школы в экономической теории, 
исходил из того, что ценность объектов субъективна и не зависит от затра-
ченного на их производство труда, а объекты, на которые затрачено одина-
ковое количество труда, могут иметь разную субъективную ценность для 
разных субъектов. Он также исходил из того, что необходимым условием 
ценности объекта является его полезность для субъекта, а также редкость 
этого объекта. Субъективная ценность блага определяется полезностью 
последней единицы из множества потребляемых благ. А благом К. Менгер 
считал то, что может удовлетворять человеческие потребности [10].

Ульям Стенли Джевонс исходил из того, что основным вопросом 
экономики является максимизация удовольствия, а термин «полезность» 
означает свойство объектов соответствовать целям субъектов экономических 
отношений. Он отмечал, что все, что доставляет нам удовольствия или из-
бавляет от страданий, может обладать полезностью [11].

Фридрих фон Визер ввёл в экономическую науку понятие «предельной 
полезности» [12].

Ойген фон Бём-Баверк, развивая идеи К.  Менгера, выделял 
субъективную ценность и объективную ценность. Бём-Баверк, остава-
ясь в рамках концепции предельной полезности К.  Менгера, обращал 
внимание на то, что субъективную ценность следует отличать от по-
лезности  [13]. Бём-Баверк подчёркивал: «Наша теория объясняет ве-
личину ценности всюду одним и тем же принципом. Она выводит её 
из величины той пользы, которая соединяется для нас с обладанием  
вещью» [13, с. 106].

Альфред Маршалл осуществил синтез маржинализма и классической 
теории. Он определял рыночную ценность товара как равновесие предель-
ной полезности товара и предельных издержек [14].

Вильфредо Парето, развивая теорию экономического равновесия, раз-
работанную Леоном Вальрасом  [15], осуществлял попытки освободить 
экономическую теорию от понятия «полезность», предлагая заменить его поня-
тиями «предпочтения» или «выгодности». Употребление понятий «предпочте-
ния» или «выгодности» избавляло от необходимости количественного соизмере-
ния полезности благ и, что самое важное, их множеств. Для анализа и сравнения 
выгодности наборов благ В. Парето использовал кривые безразличия [16].

Е.Е.  Слуцкий, развивая теорию В.  Парето и формулируя теорию бю-
джета потребителя, предложил своё определение полезности комбинации 
благ и вывел основное уравнение теории ценности [17; 18, c. 379–417]. Кро-
ме того, Е.Е. Слуцкий подверг критике понятие ценности Бём-Баверка и его 
учение об измеримости ценности, основанное на измерении интенсивности 
чувств [18, с. 778; 19].

Осознавая ограниченность, возможностей как кардиналистской, так и 
ординалистской концепций измерения полезности, Е.Е. Слуцкий в 1926 г. 
предпринял попытку формирования формально-праксеологических основа-
ний экономики, используя понятия «система», «компонент», «перспектива», 
«состояние», «ситуация», «выбор», «процесс» и т. д. [18, с. 680–681].
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Формирование формально-праксеологических оснований экономики 
Е.Е. Слуцким можно рассматривать как стремление вырваться из ограничи-
вающих рамок парадигмы полезности [20].

Людвиг фон Мизес, развивая праксиологию, в 1949 г. писал: «Общая тео-
рия выбора и предпочтений выходит далеко за рамки, ограничивающие пределы 
экономических проблем, которые были очерчены экономистами от Кантильо-
на, Юма и Адама Смита до Джона Стюарта Милля. Это нечто гораздо боль-
шее, чем просто теория экономической стороны человеческих усилий, борьбы 
людей за предметы потребления и материального благосостояния. Это наука о 
любом виде человеческой деятельности. Любое решение человека есть выбор. 
Осуществляя его, человек выбирает не только между материальными пред-
метами и услугами. Выбор затрагивает все человеческие ценности. Все цели 
и средства, материальное и идеальное, высокое и низкое, благородное и по-
длое выстраиваются в один ряд и подчиняются решению, в результате которо-
го одна вещь выбирается, а другая отвергается. Ничего из того, что человек хо-
чет получить или избежать, не остаётся вне этой единой шкалы ранжирования 
и предпочтения. Современная теория ценности раздвигает научные горизонты 
и расширяет поле экономических исследований. Из политической экономии 
классической школы возникла общая теория человеческой деятельности  – 
праксиология. Экономические, или каталлактические, проблемы влились в бо-
лее общую науку и больше не могут рассматриваться вне этой связи. Изучение 
собственно экономических проблем не может не начинаться с исследования 
акта выбора; экономическая теория стала частью, и на сегодняшний день на-
иболее разработанной, более универсальной науки – праксиологии» [21, с. 7].

Дж.Р. Хикс, исходя из концепции количественной неизмеримости по-
лезности, писал: «Теперь нам предстоит осуществить “чистку” теории, 
отбрасывая все концепции, зараженные идеей количественного измерения 
полезности, и заменяя их, если в этом есть необходимость, концепциями, 
свободными от такого предположения. 

Первой жертвой должна, очевидно, стать сама теория предельной по-
лезности» [22, с. 112–113]. 

Дж.Р. Хикс осуществил чрезвычайно важное обобщение: «То, что вна-
чале выглядит как анализ выбора покупателем потребительских товаров, в 
конечном счёте, оказывается теорией экономического выбора вообще. Пе-
ред нами вырисовывается обобщающий принцип всей экономической тео-
рии» [22, с. 117–118].

Дж. фон Нейман и О. Моргенштерн в ходе формирования своей тео-
рии игр, наоборот, настаивали на принципиальной возможности численно-
го измерения полезности. Фактически они сделали это положение одной из 
исходных позиций теории игр [23].

Морис Алле, создавая теорию эффективности, писал: «…выражение 
“порядковый индекс предпочтения” мне кажется сегодня более приемлемым. 
В англосаксонской литературе это понятие обозначается выражением “по-
рядковая полезность” (ordinal utility), которое имеет те же, а может, и боль-
шие неудобства, что и термин “удовлетворение”» [24, с. 15–16]. Нетрудно 
видеть, что М. Алле так же, как и упомянутые выше учёные, основывался на 
парадигме полезности.
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Морис Алле в 1953  г. подверг критике постулаты и аксиомы амери-
канской школы, исследующей поведение рационального человека в усло-
виях риска. Однако, по сути, М. Алле рассматривал постулаты и аксиомы 
принятия решений в условиях неопределённости и риска без смены 
парадигмы полезности, лежащей в основе экономических теорий не одну 
тысячу лет [25]. Исходной точкой исследований М. Алле были положения, 
сформулированные Д. Бернулли. М. Алле считал необходимым учитывать 
дисперсию психологических значений выигрышей. Предложив учитывать 
дисперсию психологических значений выигрышей, М. Алле наиболее убе-
дительно и последовательно осуществил опровержение формулы Бернулли, 
исходя из абстрактного принципа рациональности и из экспериментального 
определения рациональности, а также подверг критическому анализу пятый 
постулат Сэвиджа [26] и принцип замещения Самуэльсона.

Несоответствие фактического поведения людей, принимающих реше-
ния в условиях рисков, постулатам и аксиомам американской школы, а так-
же формуле Д. Бернулли в последующем стали называть «парадоксом Алле». 
При этом М. Алле так и не смог выйти за рамки парадигмы полезности и ге-
нерировать решение, которое бы удовлетворило большинство учёных.

Эту попытку предприняли Даниэль Канеман и Амос Тверски в 1979 г., 
опубликовав статью «Теория перспектив: анализ принятия решений в усло-
виях риска», в которой они предложили теорию перспектив для решения 
проблем принятия решений в условиях неопределённости и рисков [27].

Д.  Канеман и А.  Тверски, вслед за М.  Алле и другими учёными, по-
двергли критической оценке теорию ожидаемой полезности как нагляд-
ной модели принятия решений в условиях риска. В частности Д. Канеман 
и А.  Тверски зафиксировали: «эффект достоверности», проявляющий-
ся в том, что люди переоценивают достоверные выигрыши в сравнении с 
маловероятными исходами; «эффект отражения», проявляющийся в том, 
что отражение перспектив по отношению к 0 меняет порядок предпочте-
ний на противоположный; и «эффект изоляции», заключающийся в том, что 
«люди часто игнорируют компоненты, которые являются общими для всех 
альтернатив, и фокусируются на компонентах, которые их отличают» [27]. 
Эти эффекты проявлялись в том, что выборы решений в условиях риска, 
осуществляемые людьми, противоречили базовым принципам и аксиомам 
теории ожидаемой полезности.

Для совокупного отражения указанных эффектов и приведения в со-
ответствие теоретических положений выявленным эмпирическим резуль-
татам, Д.  Канеман и А.  Тверски обосновали теорию перспектив, в рам-
ках которой они, в частности, предложили уравнение, обобщающее, по их 
утверждению, теорию ожидаемой полезности, ослабляя принцип ожида-
ния [27]. По сути, Д. Канеман и А. Тверски сами свидетельствовали о том, 
что они остаются в рамках парадигмы полезности, ведь теория ожидаемой 
полезности базируется именно на этой парадигме.

Широко применяемая в современных экономических расчетах концеп-
ция дисконтирования денежных потоков и правило приведенной стоимос-
ти, основы которого сформулированы Ирвингом Фишером, по сути, также 
основываются на парадигме полезности [28].
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Парадигма полезности лежит в основе современных методов оценки и 
инвестиционного анализа [29–35].

В редакции Международных Стандартов оценки 2017 г. понятие по-
лезности учитывается непосредственно [35].

В концептуальных основах финансовой отчётности, принятых Советом 
по МСФО в марте 2018 г., в частности, указывалось, что актив является ре-
сурсом, контролируемым компанией в результате прошлых событий, от ко-
торого ожидается поступление будущих экономических выгод [36].

Одна из новых экономических теорий – теория контрактов, наиболее 
глубоко разработанная Бенгтом Холстремом и Оливером Хартом, лауреата-
ми нобелевской премии 2016 г., также основывается на парадигме полезнос-
ти [37–39].

Дэн Ариели, анализируя иррациональность при принятии решений, осу-
ществил ряд весьма важных обобщений [40]. Вместе с тем нетрудно обнару-
жить, что, делая эти обобщения, Д. Ариели не выходит за рамки парадигмы 
полезности и рассматривает ценность как следствие полезности.

Нобелевский лауреат 2017 г. автор «теории подталкивания» Ричард Та-
лер развивая положения поведенческой экономики, не только основывается на 
парадигме полезности, но делает следующий шаг в рамках этой парадигмы: 
в дополнение к традиционной «потребительской полезности» он предлагает 
учитывать новый вид полезности – «транзакционную полезность» [41].

Р. Талер акцентирует внимание на том, что «Для Рационала потреби-
тельская полезность  – основной критерий принятия решения в ситуации 
выбора» [41].

П. Берстайн, делая обзор истории развития теории принятия решений 
в условиях риска, отмечал фундаментальную роль понятия полезности в 
развитии теории принятия решений, теории выбора и, в конечном итоге, 
экономической теории [7].

Пол Шумейкер осуществил весьма обстоятельный анализ модели 
ожидаемой полезности (ОП), её разновидностей, результатов её исполь-
зования и пределов возможностей [42]. Приведём лишь две цитаты из его 
энциклопедического обзора развития модели ожидаемой полезности:

«Можно без преувеличения сказать, что теория ожидаемой полезности 
в послевоенный период является основной парадигмой всех исследований в 
области принятия решений» [42, с. 29].

«Модель как таковая породила более глубокие идеи и поставила бо-
лее тонкие вопросы как описательного, так и нормативного характера отно-
сительно принятия решений в условиях риска. Она выявила тот факт, что 
люди воспринимают и решают проблемы иначе, и предложила схему и язык, 
в рамках которых обсуждаются эти расхождения. Поэтому мы все в боль-
шом интеллектуальном долгу перед моделью ОП, хотя ее нынешний статус 
общепринятой парадигмы в ряде областей исследований должен быть по-
ставлен под вопрос. Тем не менее, пока не созданы более удачные модели 
рациональности, максимизация ОП, несомненно, может оставаться ценным 
ориентиром, с которым можно сравнивать и по которому можно корректиро-
вать реальное поведение. Вместе с тем возможно, что нынешние парадоксы 
и устойчивые нарушения ОП содержат в себе семена будущих нормативных 
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и описательных теорий выбора. В конце концов, ведь именно парадокс (Бер-
нулли, 1993 [1738]) породил нынешнюю нормативную модель» [42, с. 69].

Таким образом, мы видим, что на протяжении более двадцати столетий 
в экономической теории доминировала парадигма полезности, которая на-
шла своё воплощение в ряде экономических теорий, в том числе и теории 
принятия решений в условиях риска.

Вместе с тем существование множества фактов несоответствия теории 
принятия решений в условиях риска экономической практике поставили во-
прос о необходимости поиска новых теорий, которые были бы свободны от 
множества зафиксированных несоответствий.

Наиболее эффективным выходом из сложившейся ситуации на теку-
щий момент явилось появление и развитие поведенческой экономики. Самой 
значимой из всех теорий поведенческой экономики автору представляется 
теория перспектив, предложенная Д. Канеманом и А. Тверски.

Активное развитие поведенческой экономики в последние десятилетия 
создало впечатление того, что проблема существования множества фактов 
несоответствия теории принятия решений в условиях риска экономической 
практике решена благодаря поведенческой экономике. Однако именно су-
ществование множества специфических фактов, зафиксированных в резуль-
тате обобщения психологических закономерностей поведения респондентов 
при принятии ими экономических решений, как никогда ранее остро поста-
вило вопрос о необходимости объяснения причин специфических феноме-
нов, выявленных при принятии решений в условиях риска, не в рамках пси-
хологической теории, а именно в рамках экономической теории.

Чрезвычайно важно научиться различать рациональное и нерациональ-
ное поведение субъектов экономических отношений в рамках экономической 
теории, а не просто изучать и фиксировать психологические закономернос-
ти этого поведения.

Без существования экономической теории принятия решений в усло-
виях риска, не существовало бы возможности зафиксировать специфичес-
кие факты её несоответствия практике принятия экономических решений в 
условиях риска.

Поскольку именно практика является критерием истины, в сложив-
шейся ситуации единственно правильным выходом может быть формиро-
вание новой экономической теории, которая бы устранила существующие 
проблемы прежних теорий.

Представляется, что решить эту важную задачу можно лишь в рамках 
новой парадигмы, которая бы позволила избежать если не всех, то подавля-
ющего множества существующих противоречий между теорией и практи-
кой принятия экономических решений в условиях риска.

Фундаментально значимым практическим результатом многове-
кового доминирования парадигмы полезности явилось то, что решения в 
условиях риска, принимаемые субъектами экономических отношений, 
сравниваются на основе величин их стоимости.

В рамках парадигмы полезности сравнивают величины стои-
мости решений, например, величины стоимости решений о покупке или 
величины стоимости решений об инвестиции, или величины стоимости 
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решений об участии в лотерее, величины стоимости решений об участии 
в игре и т. п.

Величина стоимости экономических решений определяется разницей 
между величиной стоимости получаемой пользы или выгоды либо, в бо-
лее конкретном воплощении, величиной стоимости получаемого дохода 
от реализации конкретного решения и величиной стоимости утрат пользы 
или выгоды либо, в более конкретном воплощении, величиной стоимости 
понесённых расходов.

В наиболее абстрактном виде величина стоимости решения является 
разницей между величинами стоимости входящих и исходящих потоков 
благ по отношению к субъекту экономических отношений, принимающему 
решение, и являющихся следствием принимаемого им решения. Именно в 
этом, в конечном итоге, находит своё конкретное воплощение парадигма по-
лезности в контексте теории принятия решений в условиях риска. На прак-
тике парадигма полезности воплощена, в частности, в широко применяемом 
дисконтировании денежных потоков (Discounted cash flow – DCF), а также 
в расчёте чистой приведенной стоимости (Net present value – NPV).

Выполненный выше краткий исторический обзор процесса развития 
«парадигмы полезности» свидетельствует, что в рамках «парадигмы по-
лезности» за множество столетий научного поиска так и не удалось про-
ложить однозначного, устойчивого и надёжного пути от полезности к 
субъективной потребительной стоимости, не говоря уже о пути от полез-
ности к меновой стоимости.

Парадигма четырёх базовых типов решений
В рамках формирования «G-теории» автором предложена концепция 

четырёх базовых типов решений [1]. Суть этой концепции заключается в 
том, что множество решений субъектов экономических отношений по 
отношению к объектам экономических отношений состоит из четырёх 
базовых типов решений, имеющих единственно возможную естествен-
ную последовательность их реализации, названную «колесом Галасюка».

Четыре базовых типа решений, воплощаясь в бесчисленном множе-
стве конкретных решений субъектов экономических отношений по поводу 
объектов экономических отношений, формируют экономические отношения 
субъектов экономических отношений по поводу объектов экономических 
отношений.

Почему базовых типов решений четыре, легко понять из следующего.
Возможны исключительно два устойчивых, то есть способных сохра-

няться некоторое время, состояния элементарной экономической системы 
«субъект – объект»: состояние 0 – субъект не контролирует объект и 
состояние 1 – субъект контролирует объект.

В состоянии 0 субъект может принять исключительно два 
альтернативных базовых типа решения: «продолжать не контролиро-
вать объект» (R00) или «начать контроль над объектом» (R01).

В состоянии 1 субъект может принять исключительно два 
альтернативных базовых типа решения: «продолжать контролировать 
объект» (R11) или «прекратить контроль над объектом» (R10).
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Естественной последовательностью этих четырёх базовых ти-
пов решений в любой системе, состоящей из двух элементов, в том чис-
ле и в элементарной экономической системе «субъект – объект», явля-
ется следующая единственно возможная последовательность четырёх 
базовых типов решений:

... R00 , R01 , R11 , R10 , R00 , R01 , R11 , R10 , R00 , R01 , R11 , R10 , ...
Это значит, что если субъект экономических отношений в текущий мо-

мент находится по отношению к объекту экономических отношений в со-
стоянии 0 и реализует базовый тип решения «продолжать не контролиро-
вать объект» (R00), то единственно возможным для реализации следующим 
базовым типом решения может быть исключительно базовый тип решения 
«начать контроль над объектом» (R01). Как только субъект экономических 
отношений осуществит базовый тип решения «начать контроль над 
объектом» (R01), он сразу же перейдёт в состояние 1 по отношению к этому 
объекту экономических отношений и, соответственно, к реализации базового 
типа решения «продолжать контролировать объект» (R11), при этом един-
ственно возможным для реализации следующим базовым типом решения мо-
жет быть исключительно базовый тип решения «прекратить контроль над 
объектом» (R10). Как только субъект экономических отношений осуществит 
базовый тип решения «прекратить контроль над объектом» (R10), он сра-
зу же перейдёт в состояние 0 по отношению к этому объекту экономических 
отношений и, соответственно, к осуществлению базового типа решения «про-
должать не контролировать объект» (R00) и так далее…

Это значит, что в рассматриваемом контексте любая 
элементарная экономическая система «субъект – объект» из устойчи-
вого состояния 0 может переходить исключительно в устойчивое со-
стояние 1, а из устойчивого состояния 1 – исключительно в устойчивое 
состояние 0.

То есть в рассматриваемом контексте устойчивые состояния лю-
бой системы, состоящей из двух элементов, в том числе и устойчивые 
состояния элементарной экономической системы «субъект – объект», 
имеют единственно возможную последовательность:

… 0, 1, 0, 1, 0, 1, 0, 1, 0, …
Если же мы будем рассматривать состояние любой системы, состо-

ящей из двух элементов, как процесс перехода из прошлого её состояния 
в будущее её состояние, то тогда устойчивое состояние 0 можно будет 
обозначить 00 (0 – в прошлом и 0 – в будущем), а устойчивое состояние 1 
можно будет обозначить 11 (1 – в прошлом и 1 – в будущем). Переход-
ное состояние системы при её переходе от состояния 00 к состоянию 11 
можно будет обозначить 01 (0 – в прошлом и 1 – в будущем), а переход-
ное состояние системы при её переходе от состояния 11 к состоянию 00 
можно будет обозначить 10 (1 – в прошлом и 0  – в будущем).

Таким образом, в рассматриваемом контексте все устойчивые и 
переходные состояния любой системы, состоящей из двух элементов, в 
том числе и состояния элементарной экономической системы «субъект – 
объект», имеют единственно возможную последовательность:

… 00, 01, 11, 10, 00, 01, 11, 10, 00, 01, 11, 10, 00, 01, 11, …
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Эта единственно возможная последовательность состояний 
системы, состоящей из двух элементов, так же, как и последователь-
ность четырёх базовых типов решений, отображается «колесом Гала-
сюка» [1, с. 21].

В каждом из двух возможных устойчивых состояний элементарной 
экономической системы «субъект  – объект» субъект может принять 
исключительно два альтернативных из четырёх базовых типов реше-
ний. Величины разницы между величинами стоимости именно этих двух 
альтернативных базовых типов решений будут определять величины 
экономического интереса субъекта экономических отношений к реализа-
ции этих двух альтернативных базовых типов решений в двух возможных 
устойчивых состояниях элементарной экономической системы «субъект – 
объект».

То есть в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений 
экономический интерес субъекта экономических отношений к реали-
зации им любого из четырёх базовых типов решений определяется ве-
личиной разницы между величиной стоимости базового типа решения, 
по отношению к реализации которого определяется экономический ин-
терес, и величиной стоимости второго альтернативного ему базового 
типа решения, исключительно возможного в данном устойчивом состо-
янии (0 или 1).

Если в состоянии 0 величина стоимости базового типа решения «на-
чать контроль над объектом» (R01 ) окажется больше величины стоимос-
ти альтернативного ему базового типа решения «продолжать не контр-
олировать объект»  (R00 ), то положительная величина разницы этих 
двух величин стоимости альтернативных базовых типов решений будет 
выражать величину положительного экономического интереса субъекта 
экономических отношений к реализации им базового типа решения «начать 
контроль над объектом» (R01 ), и, соответственно, отрицательная величи-
на разницы этих двух величин стоимости альтернативных базовых типов 
решений будет выражать величину отрицательного экономического ин-
тереса субъекта экономических отношений к реализации им базового типа 
решения «продолжать не контролировать объект» (R00  ).

Если в состоянии 0 величина стоимости базового типа решения «на-
чать контроль над объектом» (R01 ) окажется меньше величины стоимос-
ти альтернативного базового типа решения «продолжать не контролиро-
вать объект» (R00  ), то отрицательная величина разницы этих двух величин 
стоимости альтернативных базовых типов решений будет выражать вели-
чину отрицательного экономического интереса субъекта экономических 
отношений к реализации им базового типа решения «начать контроль над 
объектом» (R01  ), и, соответственно, положительная величина разницы этих 
двух величин стоимости альтернативных базовых типов решений будет 
выражать величину положительного экономического интереса субъекта 
экономических отношений к реализации им альтернативного базового типа 
решения «продолжать не контролировать объект» (R00  ).

Если в состоянии 0 величина стоимости базового типа решения «на-
чать контроль над объектом» (R01 ) окажется равной величине стоимос-
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ти альтернативного ему базового типа решения «продолжать не контр-
олировать объект» (R00 ), то нулевая величина разницы этих двух величин 
стоимости альтернативных базовых типов решений будет выражать ну-
левую величину экономического интереса субъекта экономических отно-
шений и к реализации им базового типа решения «начать контроль над 
объектом» (R01 ), и к реализации им базового типа решения «продолжать 
не контролировать объект» (R00 ).

Если в состоянии 1 величина стоимости базового типа решения «пре-
кратить контроль над объектом» (R10 ) окажется больше величины стои-
мости альтернативного ему базового типа решения «продолжать контр-
олировать объект»  (R11 ), то положительная величина разницы этих 
двух величин стоимости альтернативных базовых типов решений будет 
выражать величину положительного экономического интереса субъекта 
экономических отношений к реализации им решения «прекратить контр-
оль над объектом»  (R10 ), и, соответственно, отрицательная величина 
разницы этих двух величин стоимости альтернативных базовых типов ре-
шений будет выражать величину отрицательного экономического инте-
реса субъекта экономических отношений к реализации им базового типа ре-
шения «продолжать контролировать объект» (R11 ).

Если в состоянии 1 величина стоимости базового типа решения «пре-
кратить контроль над объектом» (R10 ) окажется меньше величины стои-
мости базового типа решения «продолжать контролировать объект» (R11 ), 
то отрицательная величина разницы этих двух величин стоимости 
альтернативных базовых типов решений будет выражать величину отри-
цательного экономического интереса субъекта экономических отношений 
к реализации им решения «прекратить контроль над объектом» (R10 ), и, 
соответственно, положительная величина разницы этих двух величин стои-
мости базовых типов решений будет выражать величину положительного 
экономического интереса субъекта экономических отношений к реализации 
им базового типа решения «продолжать контролировать объект» (R11 ).

Если в состоянии  1 величина стоимости базового типа решения 
«прекратить контроль над объектом» (R10 ) окажется равной величи-
не стоимости альтернативного базового типа решения «продолжать 
контролировать объект» (R11 ), то нулевая величина разницы этих двух 
величин стоимости базовых типов решений будет выражать нулевую ве-
личину экономического интереса субъекта экономических отноше-
ний и к реализации им базового типа решения «прекратить контроль 
над объектом» (R10 ), и к реализации им базового типа решения «продо-
лжать контролировать объект» (R11 ).

Если субъект экономических отношений по отношению к объекту 
экономических отношений находится в устойчивом состоянии 0, то 
его суммарный экономический интерес к реализации двух исключитель-
но возможных в этом состоянии альтернативных базовых типов реше-
ний всегда равен нулю.

Это утверждение базируется на следующем.
Если экономический интерес субъекта экономических отноше-

ний к реализации им базового типа решения «начать контроль над 
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объектом»   (R01 ) окажется нулевым, то есть равным: I01 =  R01– R00 = 0, а 
экономический интерес этого субъекта экономических отношений к ре-
ализации им базового типа решения «продолжать не контролировать 
объект» (R00 ) также будет нулевым, то есть равным: I00 =  R00– R01 = 0, то 
является очевидным, что суммарный экономический интерес субъекта 
экономических отношений к реализации им двух исключительно 
возможных в устойчивом состоянии 0 альтернативных базовых типов 
решений равен нулю: I01 + I00 = 0.

Если экономический интерес субъекта экономических отно-
шений к реализации им базового типа решения «начать контр-
оль над объектом»  (R01) окажется положительным, то есть равным:  
I01 = R01– R00 ˃ 0, то в этом случае экономический интерес этого субъекта 
экономических отношений к реализации им базового типа решения «про-
должать не контролировать объект»  (R00 ), соответственно, окажется 
отрицательным, то есть равным: I00 = R00– R01 ˂ 0. Нетрудно видеть, что 
по абсолютной величине эти экономические интересы равны, а сум-
ма величин этих двух противоположных экономических интересов 
субъекта экономических отношений в устойчивом состоянии 0 всегда 
равна нулю: I01 + I00 = 0.

Если же экономический интерес субъекта экономических отноше-
ний к реализации им базового типа решения «начать контроль над 
объектом» (R01 ) окажется отрицательным, то есть равным: I01= R01 – R00 ˂  0, 
то в этом случае экономический интерес этого субъекта экономических отно-
шений к реализации им базового типа решения «продолжать не контро-
лировать объект»  (R00 ), соответственно, окажется положительным, то 
есть равным: I00 =  R00 – R01 ˃ 0. Нетрудно видеть, что по абсолютной ве-
личине эти экономические интересы равны, а сумма величин этих двух 
противоположных экономических интересов субъекта экономических 
отношений в устойчивом состоянии 0 всегда равна нулю: I01 + I00 = 0.

Таким образом, в устойчивом состоянии 0 суммарный экономи-
ческий интерес субъекта экономических отношений к реализации им 
исключительно возможных в этом состоянии двух базовых типов реше-
ний всегда равен нулю: I01 + I00 = 0.

Если субъект экономических отношений по отношению к объекту 
экономических отношений находится в устойчивом состоянии 1, то 
его суммарный экономический интерес к реализации двух исключитель-
но возможных в этом состоянии альтернативных базовых типов реше-
ний всегда равен нулю.

Это утверждение базируется на следующем.
Если экономический интерес субъекта экономических отношений 

к реализации им базового типа решения «прекратить контроль над 
объектом»  (R10 ) окажется нулевым, то есть равным: I10 =  R10– R11 = 0, а 
экономический интерес этого субъекта экономических отношений к ре-
ализации им базового типа решения «продолжать контролировать 
объект  (R11 ) также будет нулевым, то есть равным: I11 =  R11 – R10 = 0, то 
является очевидным, что суммарный экономический интерес субъекта 
экономических отношений к реализации им исключительно возможных 
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в устойчивом состоянии 1 двух альтернативных базовых типов реше-
ний равен нулю: I10 + I11 = 0.

Если экономический интерес субъекта экономических отношений 
к реализации им базового типа решения «прекратить контроль над 
объектом» (R10) окажется положительным, то есть равным: I10= R10– R11 ˃  0, 
то в этом случае экономический интерес этого субъекта экономических 
отношений к реализации им базового типа решения «продолжать контр-
олировать объект»  (R11 ), соответственно, окажется отрицательным, то 
есть равным: I11 = R11– R10 ˂ 0. Является очевидным, что по абсолютной ве-
личине эти экономические интересы равны, а сумма величин этих двух 
противоположных экономических интересов субъекта экономических 
отношений в устойчивом состоянии 1 всегда равна нулю: I10 + I11 = 0.

Если экономический интерес субъекта экономических отношений 
к реализации им базового типа решения «прекратить контроль над 
объектом» (R10) окажется отрицательным, то есть равным: I10 = R10– R11 ˂  0, 
то в этом случае экономический интерес этого субъекта экономических 
отношений к реализации им базового типа решения «продолжать контр-
олировать объект» (R11 ), соответственно, окажется положительным, то 
есть равным: I11 = R11– R10 ˃ 0. Является очевидным, что по абсолютной ве-
личине эти экономические интересы равны, а сумма величин этих двух 
противоположных экономических интересов субъекта экономических 
отношений в устойчивом состоянии 1 всегда равна нулю: I10 + I11 = 0.

Таким образом, в устойчивом состоянии 1 суммарный экономический 
интерес субъекта экономических отношений к реализации им двух 
исключительно возможных в этом состоянии альтернативных базовых 
типов решений всегда равен нулю: I10 + I11 = 0.

Изложенное выше позволило автору зафиксировать в рамках 
парадигмы четырёх базовых типов решений Закон нулевой суммы 
экономических интересов в двух устойчивых состояниях элементарной 
экономической системы «субъект  – объект». Суть этого закона заклю-
чается в следующем: сумма экономических интересов любого субъекта 
экономических отношений к реализации им двух исключитель-
но возможных альтернативных базовых типов решений в каждом из 
двух исключительно возможных устойчивых состояний элементарной 
экономической системы «субъект – объект» всегда равна нулю.

Итак, в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений выбор 
решений в условиях риска осуществляется на основе сравнения величин 
экономических интересов к реализации каждого конкретного решения.

Это можно пояснить следующим образом.
Если субъект экономических отношений контролирует объект 

экономических отношений, то есть находится в устойчивом состоянии 1 
по отношению к этому объекту, то он определяет величины стоимости 
двух альтернативных базовых типов решений, исключительно возможных 
в этом состоянии: R11 и R10. Разница величин стоимости альтернативных 
базовых типов решений (R11– R10 ) будет отражать величину экономического 
интереса I11 субъекта к реализации им базового типа решения R11, а разница 
величин стоимости альтернативных базовых типов решений(R10– R11 ) бу-
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дет отражать величину экономического интереса I10  субъекта к реализации 
им базового типа решения R10.

Если субъект экономических отношений не контролирует объект 
экономических отношений, то есть находится в устойчивом состоянии 0 
по отношению к этому объекту, то он определяет величины стоимости двух 
альтернативных базовых типов решений, исключительно возможных в этом 
состоянии: R00 и R01. Разница величин стоимости альтернативных базовых 
типов решений (R00 – R01 ) будет отражать величину экономического инте-
реса I00  субъекта к реализации им базового типа решения R00, а разница ве-
личин стоимости альтернативных базовых типов решений (R01 – R00 ) будет 
отражать величину экономического интереса I01 субъекта к реализации им 
базового типа решения R01.

Это означает что, переходя из одного устойчивого состояния системы 
«субъект – объект» в следующее, мы всегда переходим из одного двумерного 
пространства альтернатив к следующему двумерному пространству альтерна-
тив: (R00  и R01  ), (R11  и R10  ), (R00  и R01  ), (R11  и R10  ), (R00  и R01  ), (R11  и R10  ) и т. д.

Ключевое различие между парадигмой полезности
 и парадигмой четырёх базовых типов решений

 и его влияние на принятие решений в условиях риска
Ключевым различием между парадигмой полезности и парадигмой 

четырёх базовых типов решений в контексте теории принятия реше-
ний в условиях риска является то, что в рамках парадигмы полезнос-
ти конкретные решения в условиях риска, принимаемые субъектами 
экономических отношений, сравниваются на основе величин их стоимос-
ти, а в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений конкретные 
решения сравниваются на основе величин экономических интересов к 
реализации этих конкретных решений.

Для того, чтобы понять суть сказанного, рассмотрим следующую ситуацию.
Допустим, что субъекту экономических отношений необходимо при-

нять решение о выборе одного из двух потенциальных объектов покупки:  
O1 или O2 

2.
Если субъект экономических отношений будет принимать решение о 

выборе в рамках парадигмы полезности, то он определит по отношению 
к каждому из этих двух объектов величины стоимости «решения о нача-
ле контроля над объектом» (R01)1 и (R01)2 и выберет из двух объектов тот, 
который обеспечит ему наибольшую величину стоимости «решения о на-
чале контроля над объектом».

Если же субъект экономических отношений будет принимать решение 
о выборе в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений, то он вна-
чале определит по отношению к каждому из этих двух объектов величины 
стоимости решения «начать контроль над объектом» (R01)1 и (R01)2 

2 С позиций концепции четырёх базовых типов решений, предложенной автором в 
рамках «G-теории», решения о покупке и решения об инвестиции относятся к одному и тому же 
базовому типу решений «начать контроль над объектом».
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и величины стоимости решения «продолжать не контролировать 
объект» (R00)1 и (R00)2, а затем определит величины экономического ин-
тереса к реализации каждого из двух решений «начать контроль над 
объектом» (I01)1 = (R01 )1 – (R00 )1  и (I01)2 = (R01 )2 – (R00 )2 и выберет тот из двух 
объектов, начало контроля над которым будет для него соответствовать на-
ибольшей величине его экономического интереса.

Существенная разница в результатах выбора в рамках двух 
указанных выше парадигм очевидна.

Понять лучше практические последствия перехода от парадигмы по-
лезности к парадигме четырёх базовых типов решений помогут рис.  1 
и 2, на которых изображены переходы от выбора решения по величине его 
стоимости к выбору решения по величине экономического интереса к его 
реализации для состояний 0 и 1 соответственно.

На рис. 1–8 приняты следующие обозначения:
Rj(01)i – решение «начать контроль над объектом» j-го субъекта 

экономических отношений по отношению к i-му объекту экономических 
отношений, не контролируемому им (состояние 0);

Rj(00)i  – решение «продолжать не контролировать объект» j-го субъекта 
экономических отношений по отношению к i-му объекту экономических 
отношений, не контролируемому им (состояние 0);

Ij(01)i  – экономический интерес j-го субъекта экономических отношений к 
реализации им решения «начать контроль над объектом» по отношению к 
i-му объекту экономических отношений, не контролируемому им (состояние 0);

Rj(01)i+1 – решение «начать контроль над объектом» j-го субъекта 
экономических отношений по отношению к i+1-му объекту экономических 
отношений, не контролируемому им (состояние 0);

Rj(00)i+1 – решение «продолжать не контролировать объект» j-го 
субъекта экономических отношений по отношению к i+1-му объекту 
экономических отношений, не контролируемому им (состояние 0);

Ij(01)i+1 – экономический интерес j-го субъекта экономических отношений к 
реализации им решения «начать контроль над объектом» по отношению к i+1-
му объекту экономических отношений, не контролируемому им (состояние 0);

Ri(10)i – решение «прекратить контроль над объектом» i-го субъекта 
экономических отношений по отношению к i-му объекту экономических 
отношений, контролируемому им (состояние 1);

Ri(11)i – решение «продолжать контролировать объект» i-го субъекта 
экономических отношений по отношению к i-му объекту экономических 
отношений, контролируемому им (состояние 1);

Ii(10)i – экономический интерес i-го субъекта экономических отношений к 
реализации им решения «прекратить контроль над объектом» по отношению 
к i-му объекту экономических отношений, контролируемому им (состояние 1);

Ri(10)i+1 – решение «прекратить контроль над объектом» i-го субъекта 
экономических отношений по отношению к i+1-му объекту экономических 
отношений, контролируемому им (состояние 1);

Ri(11)i+1 – решение «продолжать контролировать объект» i-го субъекта 
экономических отношений по отношению к i+1-му объекту экономических 
отношений, контролируемому им (состояние 1);
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Ii(10)i+1 – экономический интерес i-го субъекта экономических отноше-
ний к реализации им решения «прекратить контроль над объектом» по 
отношению к i+1-му объекту экономических отношений, контролируемо-
му им (состояние 1).

Рассмотрим рис.  1. На нём изображены два фундаментально разных 
варианта выбора решений «начать контроль над объектом»  (R01) j-м 
субъектом экономических отношений, находящимся в состоянии 0 по отно-
шению к i-му и i+1-му объектам экономических отношений. Слева изображён 
выбор решения в рамках парадигмы полезности. Справа изображён выбор 
решения в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений.

Осуществляя выбор решения в рамках парадигмы полезности, j-й субъект 
экономических отношений сделает выбор в пользу i+1-го объекта экономических 
отношений, поскольку именно этот выбор обеспечит ему максимальную по-
лезность, отражаемую максимальной стоимостью выбранного решения:  
Rj(01)i+1 ˃  Rj(01)i . Это значит, что в рамках парадигмы полезности в рассматривае-
мом примере субъект экономических отношений выберет решение Rj(01)i+1 .

Если же j-й субъект экономических отношений будет осуществлять 
выбор решения в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений, 
то он сделает выбор в пользу i-го объекта экономических отношений, по-
скольку именно этот выбор соответствует максимальной величине его 
экономического интереса: Ij(01)i ˃  Ij(01)i+1. Это значит, что в рамках парадигмы 
четырёх базовых типов решений в рассматриваемом примере субъект 
экономических отношений выберет решение Rj(01)i .

Таким образом, в рассматриваемом примере в рамках парадигмы полез-
ности субъект экономических отношений выберет решение Rj(01)i+1, а в рам-
ках парадигмы четырёх базовых типов решений он выберет решение Rj(01)i .Изложенное выше демонстрирует, что в рамках парадигмы четырёх 
базовых типов решений не существует условий для возникновения так 
называемого парадокса Адама Смита об алмазах и воде, поскольку по отно-
шению к одному и тому же объекту у субъекта экономических отношений 
в разных конкретных ситуациях будет разный экономический интерес.

Рассмотрим рис. 2. На нём изображены два фундаментально разных ва-
рианта выбора решений «прекратить контроль над объектом» (R10) i-м 
субъектом экономических отношений, находящимся в состоянии 1 по отно-
шению к i-му и i+1-му объектам экономических отношений. Слева изображён 
выбор решения в рамках парадигмы полезности. Справа изображён выбор 
решения в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений.

Осуществляя выбор решения в рамках парадигмы полезности, i-й 
субъект экономических отношений сделает выбор в пользу i+1-го объекта 
экономических отношений, поскольку именно этот выбор обеспечит 
ему максимальную полезность, отражаемую максимальной стоимостью 
выбранного решения: Ri(10)i+1 ˃ Ri(10)i. Это значит, что в рамках парадигмы 
полезности в рассматриваемом примере субъект экономических отноше-
ний выберет решение Ri(10)i+1.

Если же i-й субъект экономических отношений будет осуществлять 
выбор решения в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений, 
то он сделает выбор в пользу i-го объекта экономических отношений, по-
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скольку именно этот выбор соответствует максимальной величине его 
экономического интереса: Ii(10)i ˃  Ii(10)i+1. Это значит, что в рамках парадигмы 
четырёх базовых типов решений в рассматриваемом примере субъект 
экономических отношений выберет решение Ri(10)i .Таким образом, в рассматриваемом примере в рамках парадигмы полез-
ности субъект экономических отношений выберет решение Ri(10)i+1, а в рам-
ках парадигмы четырёх базовых типов решений он выберет решение Ri(10)i.

Рис. 1. Переход от выбора решения по величине его стоимости к выбору решения 
по величине экономического интереса к его реализации (состояние 0)

Рис. 2. Переход от выбора решения по величине его стоимости к выбору решения 
по величине экономического интереса к его реализации (состояние 1)
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Необходимо обратить внимание, что величина экономического ин-
тереса к реализации субъектом экономических отношений конкретного 
экономического решения может быть и больше, и равна, и меньше величины 
стоимости этого решения (рис. 3 и 4).

Рис. 3. Возможные соотношения величины стоимости решения и величины 
экономического интереса к его реализации (состояние 0)

Рис. 4. Возможные соотношения величины стоимости решения и величины 
экономического интереса к его реализации (состояние 1)

 

 
 

 C

 

 

 

C 

 

 
 

 

C  C

 

 

 



25

ISSN 2074-5362 (print), ISSN 2522-9702 (online). Європейський вектор економічного розвитку. 2018. № 2 (25)

По-видимому, то, что во многих случаях соотношение величин стоимости 
конкретных экономических решений субъектов экономических отношений и ве-
личин их экономических интересов к реализации этих же конкретных решений в 
различных ситуациях по отношению к одним и тем же объектам оказывалось разным, 
это и не позволяло учёным-экономистам однозначно и устойчиво реализовывать 
продвижение по пути от полезности объекта к величине его стоимости.

На рис.  5 и 6 продемонстрирована возможность существенного раз-
личия в ранжировании одних и тех же экономических решений субъекта 
экономических отношений в состоянии 0 и в состоянии 1 в зависимости от 
того, сравнивает ли он эти решения в рамках парадигмы полезности, или 
же он их сравнивает в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений.

Рис. 5. Пример изменения предпочтений субъекта по отношению к вариантам 
решения при переходе от выбора решения по величине его стоимости к выбору 
решения по величине экономического интереса к его реализации (состояние 0)

Если же мы рассмотрим множество возможных соотношений вели-
чин стоимости двух базовых типов решений j-го субъекта в отношении i-го 
объекта в состоянии 0 (рис. 7) и множество возможных соотношений вели-
чин стоимости двух базовых типов решений i-го субъекта в отношении i-го 
объекта в состоянии 1 (рис. 8), то обнаружим следующее3.
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3 На рис. 7 в верхних правых углах прямоугольников указаны номера тринадцати 
подмножеств возможных соотношений величин стоимости двух базовых типов решений j-го 
субъекта в отношении i-го объекта в состоянии 0, которые соответствуют номерам тринадцати 
подмножеств на «квадрантах Галасюка для ситуации 0» [1, с. 95].

На рис. 8 в верхних правых углах прямоугольников указаны номера тринадцати 
подмножеств возможных соотношений величин стоимости двух базовых типов решений i-го 
субъекта в отношении i-го объекта в состоянии 1, которые соответствуют номерам тринадцати 
подмножеств на «квадрантах Галасюка для ситуации 1» [1, с. 56].
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Рис. 6. Пример изменения предпочтений субъекта по отношению к вариантам 
решения при переходе от выбора решения по величине его стоимости к выбору 
решения по величине экономического интереса к его реализации (состояние 1)

В состоянии 0 (рис. 7) j-й субъект экономических отношений может 
реализовать базовый тип решения «начать контроль над объектом»4 по 
отношению к i-му объекту экономических отношений:

– в рамках парадигмы полезности – в подмножествах: 3, 4, 5, 6, 7, 
поскольку в этих подмножествах величина стоимости базового типа 
решения «начать контроль над объектом» (Rj(01)i ) больше нуля;

– в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений – в под-
множествах: 5, 6, 7, 8, 9, поскольку в этих подмножествах величина 
экономического интереса к реализации базового типа решения «начать 
контроль над объектом» (Ij(01)i ) положительна, то есть больше нуля.

Рассматривая рис. 7 (состояние 0), мы обнаруживаем следующее.
Осуществляя выбор решения базового типа «начать контроль над 

объектом» в рамках парадигмы полезности, субъект не выберет реше-
ния из подмножеств 1, 2, 8, 9, 10, 11, 12, 13, поскольку в этих подмноже-
ствах величина стоимости базового типа решения «начать контроль 
над объектом» (Rj(01)i ) меньше либо равна нулю.

Осуществляя выбор решения базового типа «начать контроль над 
объектом» в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений, субъект не 
выберет решения из подмножеств 1, 2, 3, 4, 10, 11, 12, 13, поскольку в этих под-
множествах величина экономического интереса к реализации базового типа 
решения «начать контроль над объектом» (Ij(01)i ) меньше либо равна нулю.
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4 К решениям базового типа «начать контроль над объектом» относятся решения о 
покупке, инвестиции, принятии дара, взятии в аренду, воровстве, грабеже и т. п.
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Выбор решения базового типа «начать контроль над объектом» в под-
множествах 5, 6, 7 в рамках парадигмы полезности и в рамках парадигмы 
четырёх базовых типов решений может существенно различаться из-за 
различия мер, применяемых для выбора наилучшего варианта решения.

В рамках парадигмы полезности варианты инвестиционных решений с 
отрицательной величиной NPV не должны приниматься к реализации. В рам-
ках парадигмы четырёх базовых типов решений варианты инвестиционных 
решений с отрицательной величиной NPV могут быть приняты к реализа-
ции, если по отношению к этим решениям у субъекта экономических отноше-
ний существует положительный экономический интерес (Ij(01)i ˃ 0). Это отно-
сится к ситуациям, отраженным подмножествами 8 и 9 на рис. 7.

В состоянии 1 (рис. 8) i-й субъект экономических отношений может 
принять базовый тип решения «прекратить контроль над объектом»5 по 
отношению к i-му объекту экономических отношений:

– в рамках парадигмы полезности – в подмножествах: 1, 2, 3, 4, 5, 
поскольку в этих подмножествах величина стоимости базового типа реше-
ния «прекратить контроль над объектом» (Ri(10)i ) больше нуля;

– в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений – в подмноже-
ствах: 1, 2, 3, 11, 12, поскольку в этих подмножествах величина экономического 
интереса к реализации базового типа решения «прекратить контроль над 
объектом» (Ii(01)i ) положительна, то есть больше нуля.

Рассматривая рис. 8 (состояние 1), мы обнаруживаем следующее.
Осуществляя выбор решения базового типа «прекратить контроль 

над объектом» в рамках парадигмы полезности, субъект не выберет ре-
шения из подмножеств 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, поскольку в этих подмноже-
ствах величина стоимости базового типа решения «прекратить контр-
оль над объектом» (Ri(10)i ) меньше либо равна нулю.

Осуществляя выбор решения базового типа «прекратить контроль над 
объектом» в рамках парадигмы четырёх базовых типов решений, субъект не 
выберет решения из подмножеств 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 13, поскольку в этих подмно-
жествах величина экономического интереса к реализации базового типа реше-
ния «прекратить контроль над объектом» (Ii(10)i)  меньше либо равна нулю.

Выбор решения базового типа «прекратить контроль над объектом» в 
подмножествах 1, 2, 3 в рамках парадигмы полезности и в рамках парадигмы 
четырёх базовых типов решений может существенно различаться из-за 
различия мер, применяемых для выбора наилучшего варианта решения.

Таким образом, мы видим, что переход от парадигмы полезности к па-
радигме четырёх базовых типов решений концептуально изменяет ал-
горитм выбора решений, что имеет существенные практические по-
следствия и создаёт благоприятные условия для более высокого уровня 
соответствия экономической теории фактам экономической практики.

В данной статье мы обратили внимание на то, что в рамках парадигмы 
четырёх базовых типов решений не существует условий для так называемого 
парадокса А. Смита о воде и алмазах. В следующей публикации автор про-
демонстрирует, почему в рамках парадигмы четырёх базовых типов реше-
ний не существует условий и для парадокса М. Алле.

5 К решениям базового типа «прекратить контроль над объектом» относятся решения 
продать, подарить, сдать в аренду, избавиться от объекта и т. п.
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Economics has been developing for more than twenty centuries according to the utility 
paradigm that has been embodied in a number of economic theories, including the theory of 
the decision-making under risk. At the same time, the existence of many facts indicating a 
discrepancy between the theory of decision-making under risk and economic practice raised 
the question of the need to search for new theories that would be free from these numerous 
fixed discrepancies.

To solve this important task is possible only within the framework of a new paradigm - 
the paradigm of four basic types of decisions, which would help to avoid many existing 
contradictions between the theory and the practice of making economic decisions under risk.

The fundamentally significant practical result of the dominance of the centuries-old utility 
paradigm is that decisions under risk taken by subjects of economic relations are compared 
based on their value.

Within the framework of the paradigm of four basic types of decisions, the economic 
interest of the subject of economic relations to the implementation of any of four basic types 
of decisions is determined by the difference between the value of the basic type of decision in 
relation to the implementation of which the economic interest is determined and by the value 
of the second alternative basic type of decision which is only possible in a given stable state.

The key difference between the utility paradigm and the paradigm of four basic types of 
decisions in the context of decision-making under risk theory is that, within the framework of 
the utility paradigm, specific decisions under risk taken by the subjects of economic relations 
are compared on the basis of their value, and, within the framework of the paradigm of four 
basic types of decisions, specific decisions are compared on the basis of the values of economic 
interests in the implementation of these specific decisions.
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ПІДПРИЄМНИЦЬКІ ТА МІГРАЦІЙНІ УСТРЕМЛІННЯ 
УКРАЇНСЬКОЇ МОЛОДІ

Стаття присвячена вивченню підприємницьких та міграційних устремлінь укра-
їнської молоді. Узагальнено результати опитування студентів із шести країн сві-
ту, проведеного в рамках реалізації міжнародного дослідницького проекту «Students 
Entrepreneurship and Migration International Survey». Проведені дослідження підтвер-
дили гіпотезу про високу орієнтованість сучасних студентів на підприємницьку діяль-
ність. Ця орієнтація практично не залежить від спеціальності, за якою здобуває освіту 
студент. Тому студентам потрібно надати можливість здобути необхідні знання та на-
вички з організації власного бізнесу, використовуючи найрізноманітніші форми (через 
дисципліни за вибором студента, практику, можливість пройти факультативне навчан-
ня тощо). Виявлене певне зміщення у мотивації міжнародної мобільності. Як і при ство-
ренні свого бізнесу, так і при міжнародній міграції мотиви заробляння великих доходів 
поступаються місцем можливостям самореалізації та отримання гідних умов життя. Ці 
обставини необхідно враховувати при розробці основних принципів молодіжної полі-
тики в країні.
Ключові слова: підприємництво, мотиви підприємницької діяльності, міжнародна мі-
грація, напрямки трудової міграції.

Статья посвящена изучению предпринимательских и миграционных устремле-
ний украинской молодежи. Обобщены результаты опроса студентов из шести стран 
мира, проведенного в рамках реализации международного исследовательского проек-
та «Students Entrepreneurship and Migration International Survey». Проведенные исследо-
вания подтвердили гипотезу о высокой ориентированности современных студентов на 
предпринимательскую деятельность. Эта ориентация практически не зависит от спе-
циальности, по которой получает образование студент. Поэтому студентам необходи-
мо предоставить возможность получить необходимые знания и навыки по организа-
ции собственного бизнеса, используя самые разнообразные формы (через дисциплины 
по выбору студента, практику, возможность пройти факультативное обучение и т. д.). 
Обнаружено определенное смещение в мотивации международной мобильнос-
ти. Как и при создании своего бизнеса, так и при международной миграции мотивы 
зарабатывания больших доходов уступают место возможностям самореализации и по-
лучения достойных условий жизни. Эти обстоятельства необходимо учитывать при раз-
работке основных принципов молодежной политики в стране.
Ключевые слова: предпринимательство, мотивы предпринимательской деятельнос-
ти, международная миграция, направления трудовой миграции.

Сьогодні Україна переживає чергову хвилю міграції. Її масштаби, за де-
якими оцінками, коливаються в межах 8–10% працездатного населення (за 
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більш песимістичними оцінками вони складають 16%, що становить реаль-
ну загрозу для економіки країни) [1]. Це призводить до виникнення дефіци-
ту фахівців з окремих професій при загальному досить високому рівні безро-
біття (близько 10%). З іншого боку, грошові перекази мігрантів в Україну є 
одним з основних джерел надходження іноземної валюти. У 2018 р. вони пе-
ревищили 10 млрд дол. [2]. Без такого поповнення утримувати більш-менш 
стабільною національну валюту було б неможливим.

Теоретичні питання трудової міграції та способи подолання її можливих 
негативних наслідків для України активно дискутуються у науковій літера-
турі. Досить вагомий внесок у висвітлення цих проблем роблять досліджен-
ня таких науковців, як О.  Власюк, П.  Гайдуцький, В.  Геєць, А.  Кравчен-
ко, Є. Лібанова, О. Малиновська, С. Пирожков, Т. Ромащенко, Є. Савельєв, 
А Філіпенко та ін. Цілу низку праць присвячено вивченню саме молодіж-
ної міграції [3–7]. У 2017 р. проведено спеціальне опитування, яке дає певні 
уявлення про основні причини, що підштовхують молодих людей до пошу-
ку роботи за кордоном [8].

Однак, незважаючи на таку увагу до цієї проблеми, на наш погляд, ціла 
низка питань залишається поза аналізом. Не досліджувався зв’язок між ба-
жанням молоді займатися власною справою та її устремліннями мігрувати 
до інших країн. Відсутні й міжнародні порівняння підприємницьких та мі-
граційних вподобань молоді різних країн.

Метою нашої статті є дослідження підприємницьких та міграційних 
устремлінь студентської молоді України та їх порівняння з подібними по-
казниками інших країн на підставі масштабного міжнародного соціологіч-
ного дослідження.

Останнім часом спостерігаються зміни як у причинах міграції, так і її 
формах. Трудова міграція залишається її основною формою. Але якщо рані-
ше працівники виїжджали за кордон через відсутність робочих місць в Укра-
їні, то сьогодні основними причинами міграції є: можливість більше зароби-
ти, прагнення змінити життя, можливості проживання в іншому середовищі.

Освітня міграція стала особливою формою міжнародного переміщення 
молоді. У минулому навчальному році за кордоном навчалося понад 72 тис. 
українців, у тому числі в Польщі близько 34 тис. [9]. За результатами опи-
тування, проведеного серед студентів випускного курсу деяких львівських 
університетів, 97% опитаних мають намір виїхати за кордон облаштовува-
ти своє життя [1].

Разом з тим одним з напрямів подолання трудової міграції може бути 
створення умов для розвитку малого та середнього бізнесу в Україні. Якщо 
буде існувати можливість започаткувати власний бізнес у своїй країні, то чи 
будуть молоді люди шукати вищі заробітки за кордоном? Наскільки сучасні 
студенти готові йти на ризики, пов’язані з підприємницькою діяльністю? Чи 
вони віддають перевагу роботі за наймом на контрактній основі з нехай тро-
хи меншими, але стабільними доходами?

З метою пошуку відповіді на ці питання в рамках реалізації міжна-
родного проекту «Students Entrepreneurship and Migration International 
Survey» було проведено опитування студентів у шести країнах: Польщі, 
Чехії, Україні, Китаї, В’єтнамі та Колумбії. Вибірка у кожній країні ста-
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новила більше 600 осіб. Зокрема нами було опитано більше 650 студен-
тів університетів Дніпра і Тернополя. Серед опитуваних було виділено 
три групи: студенти першого року навчання на бакалаврській програмі, 
студенти останнього року навчання на бакалаврській програмі і студен-
ти магістерської програми. Завданням опитування було виявлення під-
приємницьких устремлінь нинішніх студентів і їхніх бажань переїхати в 
іншу країну.

Перш за все слід звернути увагу на той факт, що тільки близько 40% 
опитаних зосередилися лише на отриманні освіти (табл.  1). Цей відсо-
ток зменшується у міру наближення до закінчення університету. Якщо 
на першому курсі навчання на бакалавраті такі студенти складають біль-
ше 60%, то на магістерській програмі їх близько 20%. Одночасно збіль-
шується число студентів, які поєднують навчання з роботою. Серед 
першокурсників таких трохи більше  10%, а серед магістрантів їх вже 
майже 40%. Крім того, ще кожен четвертий студент продовжує шукати 
роботу.

Таблиця 1
Типи поточної професійної активності (%)

Відповіді

Студенти

РазомБакалаврська 
програма (1-й рік 

навчання)

Бакалаврська 
програма (останній 

рік навчання)
Магістерська 

програма

a. Я тільки навчаюся 61,5 36,2 21,7 39,6
b. Я навчаюся та 
працюю в компанії

11,3 27,2 39,6 26,1

c. Я навчаюся та маю 
власний бізнес

5,6 8,9 10,1 8,3

d. Я навчаюся та шукаю 
роботу

22,1 25,0 29,5 25,5

За результатами опитування, кожен дванадцятий студент вже має 
власний бізнес (серед студентів першого курсу таких 5,6%, а серед магі-
странтів – 10,1%). Це, як правило, сімейний бізнес, учасниками якого є і 
студенти, хоча бувають випадки, коли самі студенти створюють свій влас-
ний бізнес.

Міжнародні порівняння показують, що польські та китайські студен-
ти, з одного боку, більше приділяють уваги навчанню, оскільки майже по-
ловина з них присвячує цьому весь свій час, не поєднуючи його з роботою 
(табл. 2). Якщо ж вони усе-таки приймають рішення знайти роботу, то це їм 
вдається легше, ніж українським студентам, оскільки серед наших молодих 
людей 25,5% перебувають у стані пошуку роботи, тоді як такий відсоток у 
Китаї та Польщі – у межах від 14 до 19%. Дещо інша картина спостерігаєть-
ся у В’єтнамі. По-перше, лише кожний п’ятий студент присвячує навчан-
ню усі свої зусилля. Удвічі більше студентів навчаються та працюють. Ще 
третина шукає роботу. Таким чином, сумарно працюють або шукають ро-
боту в Україні 51,6%, у Польщі – 48,3, в Китаї – 43,4, а у В’єтнамі – 75%  
студентів.
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Таблиця 2
Типи поточної професійної активності, міжнародні порівняння, %

Відповідь Україна Польща Китай В’єтнам
a. Я тільки навчаюсь 39,6 49,9 49,3 20,8
b. Я навчаюся та працюю в компанії 26,1 29,6 28,9 42,2
c. Я навчаюся та маю власний бізнес 8,3 1,8 7,3 4,2
d. Я навчаюся та шукаю роботу 25,5 18,7 14,5 32,8

На думку опитаних українських студентів, саме власний бізнес може прине-
сти більший доход, ніж робота за наймом. З цим твердженням згодні 62,1% опи-
таних (табл. 3). І цей показник не дуже коливається для різних груп респондентів.

Таблиця 3
Результати відповідей на запитання: «Чи вважаєте ви, що ваша власна компанія 

принесе вам більше доходу, ніж робота за наймом на іншу компанію?», %

Відповідь

Студенти

РазомБакалаврська 
програма (1-й рік 

навчання)
Бакалаврська програма 
(останній рік навчання)

Магістерська 
програма

a. Так 62,0 59,4 65,0 62,1
b. Ні 8,5 12,1 8,8 9,8
c. Я не знаю 27,7 28,6 25,8 27,4

Найімовірніше, саме віра у вищу доходність власного бізнесу послужи-
ла однією з причин того, що вже нинішні студенти замислюються про ство-
рення власного бізнесу. Таких студентів 54,9% опитаних. Тільки менше 15% 
опитаних вважають за краще працювати на контрактній основі за наймом. 
Ще 22% опитаних не можуть відповісти на це питання (табл. 4).

Таблиця 4
Результати відповідей на запитання:  

«Чи розглядаєте ви можливість створення власного бізнесу?», %

Відповідь

Студенти

РазомБакалаврська 
програма (1-й рік 

навчання)

Бакалаврська 
програма (останній 

рік навчання)
Магістерська 

програма

a. Я вже маю власний 
бізнес

5,6 8,9 10,1 8,3

b. Так, я замислююсь 
над цим

57,7 56,6 53,5 54,9

c. Ні, я віддаю перевагу 
роботі за контрактом

14,1 13,4 15,2 14,2

d. Не знаю 22,5 24,1 21,2 22,6

З одного боку, така велика питома вага бажаючих займатися бізнесом 
свідчить про наявність значного резерву для поповнення малого і середньо-
го бізнесу. Але, з іншого боку, небажання більшості нинішніх студентів пра-
цювати за наймом може в майбутньому трансформуватися у проблему дефі-
циту кваліфікованих фахівців для великого бізнесу.
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При порівнянні результатів опитування українських студентів та їхніх ко-
лег з інших країн виявляються як спільні риси у їх ставленні до бізнесу, так і сер-
йозні відмінності (табл. 5). По-перше, Україна належить до тих країн, де відсо-
ток студентів, які вже мають бізнес, досить високий (цей показник вищий лише 
у Чехії). По-друге, сумарна питома вага тих, хто вже має бізнес або замислюєть-
ся над його створенням, в Україні поступається лише Колумбії, де цей показник 
сягає майже 90%! По-третє, серед українських студентів нетипово низька пито-
ма вага тих, хто віддає перевагу роботі за наймом. Це, з одного боку, відображає 
сприйняття студентами українського середовища як  більш-менш сприятливого 
для започаткування бізнесу, а з іншого – свідчить про відносно низький рівень 
заробітної плати, що не створює мотивів для роботи за контрактом.

Таблиця 5
Результати відповідей на запитання: «Чи розглядаєте ви можливість створення 

власного бізнесу?» (міжнародні порівняння), %

Відповідь Україна Польща Чехія Китай В’єтнам Колумбія
a. Я вже маю власний 
бізнес 8 3 10 4 2 6

b. Так, я замислююсь 
над цим 55 44 49 54 43 83

c. Ні, я віддаю перевагу 
роботі за контрактом 14 34 35 23 43 8

d. Не знаю 23 19 5 19 12 3

У ході проведення дослідження вивчалися основні фактори, які сприяли 
створенню власного бізнесу (табл. 6). Українські респонденти найбільш висо-
ко (4 + 5) оцінили такі фактори, як: незалежність (47,8%), прагнення до само-
стійності (49,5%), більші можливості для самореалізації та отримання задово-
лення від діяльності (50,9%), необхідність отримання справедливого (гідного) 
доходу (46,0%), більш висока доходність (45,3%). Навпаки, найменше істот-
ними факторами для створення власного бізнесу (0 + 1) респонденти вважа-
ють такі фактори: вимоги роботодавця (29%), відсутність роботи за наймом 
(21%), простота відкриття бізнесу та прозорість законодавства (18,8%).

Таблиця 6
Результати відповідей на запитання:  

«Які фактори змусили б вас розпочати власний бізнес?», %*

Фактор 0 1 2 3 4 5
Готовність довести свою власну цінність 4,0 6,0 8,0 13,3 17,3 11,2
Досвід 3,4 8,0 12,4 15,0 12,2 9,3
Вроджена винахідливість 2,0 4,3 12,7 18,2 14,9 9,8
Прагнення до самостійності 0,3 1,7 2,8 5,3 15,4 34,1
Приклад сім’ї, друзів 4,9 8,4 10,9 14,2 9,2 11,5
Необхідність отримання справедливого 
(гідного) доходу 0,3 1,2 2,8 9,2 17,3 28,7

Відсутність роботи за наймом 12,4 8,6 9,6 13,6 8,9 5,5
Необхідність здобуття коштів для 
проживання 4,9 4,7 7,8 10,2 15,6 15,7
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Фактор 0 1 2 3 4 5
Вимоги роботодавця 18,0 11,0 10,6 9,0 7,3 3,5
Більш висока доходність 1,1 2,0 3,2 7,2 19,0 26,3
Більші можливості для самореалізації та 
отримання задоволення від діяльності 0,0 0,2 2,8 5,7 17,1 33,8

Незалежність 0,6 1,1 2,4 7,0 13,5 34,3
Гнучкий графік роботи 0,8 2,0 4,7 9,6 15,3 26,0
Більша відповідальність 3,2 5,4 8,3 14,8 13,6 14,1
Вища престижність робочого місця 1,5 3,2 8,1 12,1 15,0 18,3
Можливості для підвищення власної 
кваліфікації 2,1 4,0 5,7 10,9 18,3 18,3

Впевненість у працевлаштуванні 2,4 3,2 9,3 10,6 14,5 19,1
Простота відкриття бізнесу та прозорість 
законодавства 9,3 9,5 8,4 12,2 11,3 8,3

*0  – нерелевантні, 1  – дуже незначні, 2  – незначні, 3  – помірно значні, 4  – дуже значні,  
5 – найважливіші.

Слід зазначити, що серед опитаних є представники різних спеціаль-
ностей (майбутні філологи, психологи, інженери та ін.), а не тільки еконо-
мічних. Більшість з них самі визнають, що не мають достатньо знань для 
створення власного бізнесу. Це спричиняє додаткові ризики як для самих 
починаючих бізнесменів, так і для суспільства в цілому.

Як свідчать результати опитування, обізнаність українських студентів у 
питаннях управління фінансовими ресурсами поступається іншим країнам, 
за винятком Китаю. Якщо, наприклад, у Польщі серед тих, хто або вже веде 
власний бізнес, або має намір його створити, 72% впевнені у своїх знаннях 
щодо управління фінансами, то в Україні таких лише 47% (рис. 1).

Рис. 1. Результати відповідей на запитання: «Чи знаєте ви, як організувати 
фінансові ресурси компанії?»

Закінчення табл. 6

 

 
 



42

ISSN 2074-5362 (print), ISSN 2522-9702 (online). Європейський вектор економічного розвитку. 2018. № 2 (25)

Результати опитувань дозволяють судити й про значення освіти, яку 
здобувають майбутні підприємці. Тільки трохи більше половини від бажа-
ючих займатися бізнесом (або 33% усіх респондентів) вважають, що здобу-
ті знання після завершення університету будуть використані для подальшо-
го заняття бізнесом (табл. 7). Тоді як кожен четвертий бажаючий займатися 
бізнесом (або кожен шостий респондент) вважає, що здобуті знання не зна-
добляться взагалі.

Таблиця 7
Результати відповідей на запитання:  

«Як ви оцінюєте можливості використання навичок та кваліфікації, яких  
ви набуваєте під час навчання, для ведення власного бізнесу?», %

Відповіді

Студенти

РазомБакалаврська 
програма (1-й рік 

навчання)

Бакалаврська 
програма 

(останній рік 
навчання)

Магістерська 
програма

a. Завершення 
університету 
гарантувало мені 
диплом і необхідні 
знання

33,0 33,8 33,2 33,3

b. Університет дав мені 
тільки диплом 10,3 2,3 7,8 6,9

c. Знання, які я здобув, 
не є корисними 14,7 16,9 16,6 16,1

d. Важко сказати, тому 
що я ще навчаюся 0,0 0,5 0,5 0,3

e. Я не знаю 1,8 1,9 1,4 1,7

Це ще раз підтверджує існування серйозних проблем в українській 
вищій освіті. Обмеженість фінансування, боротьба за години та ставки, 
відсутність механізмів врахування реальних потреб ринку праці призве-
ли до того, що з навчальних планів нефахівців у галузі економіки зникли 
навчальні дисципліни, так чи інакше пов’язані з веденням бізнесу. А як 
свідчить опитування, не тільки в Україні, але й у інших країнах світу, су-
часна молодь налаштована на створення власної справи. І навчальний за-
клад повинен дати не тільки вузькі професійні знання, але й основи ор-
ганізації бізнесу.

У ході проведення опитувань з’ясовувалися причини і обставини, 
які можуть підштовхнути до прийняття рішення про пошук роботи за 
кордоном. Серед них перші місця посідають такі: можливість кращого 
опанування іноземної мови – 86,2%, можливість заробити більше гро-
шей – 84,6 і можливість набути необхідного досвіду – 81,2% (табл. 8). 
Іншими словами, абсолютна більшість розглядає міграцію як явище 
тимчасове, що дозволяє набути необхідних навичок для подальшого 
успіху.
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Таблиця 8
Результати відповідей на запитання: «За яких обставин ви б вирішили  

поїхати за кордон, щоб знайти роботу?», %

Обставини Україна Польща
Так Ні Так Ні

Я не бачу іншої можливості заробити гроші 26,3 69,1 57,6 41,9
За кордоном я б заробив більше 84,6 11,9 82,7 17,3
Я міг би краще вивчити іноземну мову 86,2 10,6 79,7 20,3
Тільки якщо я можу поїхати за кордон з родиною 28,9 66,8 53,8 45,4
Якби я мав такі ж права, як і громадяни країни, до 
якої планувалася поїздка 51,5 43,6 59,9 38,3

Якщо у мене там кращі перспективи кар’єри, ніж у 
моїй країні 81,2 15,1 78,4 21,3

Цікаво, що і польські студенти виділяють як основний мотив пошуку 
роботи за кордоном ті ж позиції, що й українці. Є лише дві позиції, за якими 
відповіді суттєво відрізняються. Так, поляки більше орієнтуються на виїзд 
за кордон разом із сім’єю. Українські ж студенти на це не налаштовані. По-
друге, українські студенти більш оптимістично дивляться на можливості за-
робляти необхідні кошти для проживання у себе в країні.

Це підтверджується і відповіддю на питання: «Чи є намір працювати 
за кордоном єдиним шансом заробити на прожиття?». Тільки 14,8% пого-
дилися з цим твердженням. 41,4% опитаних вважають, що існують і інші 
способи заробити достатньо грошей, головним чином займаючись підпри-
ємництвом. Тому основним способом скорочення міграції має стати не 
просто створення додаткових робочих місць в Україні, а надання можли-
вості заробляти більше, в тому числі формуючи умови для малого і серед-
нього бізнесу.

Цікавим є порівняння відповідей українських та польських студентів 
щодо їх планів на пошук роботи за кордоном. Обидві групи опитуваних 
приблизно однаково ставляться до пошуку роботи на тривалий час (тру-
довий договір): 51,1% українських студентів та 53,0% польських студен-
тів (табл. 9). Однак якщо 40,1% польських студентів готові погодитися й 
на випадкову роботу, то серед українських студентів таких тільки 17,3%. 
Це можна багато в чому пояснити особливостями візового режиму: для по-
ляків немає жодних проблем попрацювати певний час за кордоном, повер-
нутися додому й знову шукати роботу за межами своєї країни. Українці у 
цьому випадку зустрінуть більше проблем, а тому менше погоджуються на 
роботу без контракту.

З іншого боку, серед українських студентів значно більша питома вага 
тих, хто буде намагатися займатися за кордоном бізнесом, або створюючи 
новий, або поширюючи вже існуючий. Це, по-перше, свідчить про досить 
поширений серед українських студентів «бізнес-романтизм», а по-друге  – 
про їх недостатню обізнаність з можливостями займатися бізнесом у тих 
країнах, куди вони мають намір поїхати. Мабуть, спостерігаючи економіку 
Європейського Союзу зсередини, польські студенти більш реалістично оці-
нюють ситуацію.
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Таблиця 9
Результати відповідей на запитання:  

«Під час перебування за кордоном яку б роботу ви шукали?», %

Відповідь

Україна

Польща
Студенти

РазомБакалаврська 
програма (1-й 
рік навчання)

Бакалаврська 
програма 

(останній рік 
навчання)

Магістерська 
програма

a. Пошук випадкової 
роботи (на короткий 
період)

18,8 14,7 18,4 17,3 40,1

b. Пошук роботи 
на тривалий період 
(трудовий договір)

47,9 55,4 49,8 51,1 53,0

c. Самозайнятість – 
створення бізнесу за 
кордоном

36,2 37,9 35,9 36,7 7,2

d. Робота за 
власний рахунок – 
розширення діючого 
бізнесу

14,6 18,3 10,1 14,4 2,8

e. Робота в тіньовій 
економіці 0,9 3,6 2,8 2,4 4,2

Основними можливими напрямами трудової міграції для випускників 
українських університетів, судячи з результатів опитування, можуть стати 
США, Польща, Німеччина, Велика Британія і Канада. До другої п’ятірки 
країн – потенційних реципієнтів увійшли: Італія, Іспанія, Чехія, Росія та Ки-
тай. Цей перелік не збігається з існуючими пріоритетами трудової міграції, 
що можна пояснити багатьма причинами. По-перше, в цьому випадку мова 
йде не про факт, а про побажання. Тому ще не відомо, яке фактичне рішення 
прийме випускник університету, коли зіткнеться з проблемою вибору країни 
для пошуку роботи. По-друге, фактичні напрямки трудової міграції україн-
ців сьогодні в основному формують потоки некваліфікованої робочої сили, 
а тому вони об’єктивно не будуть збігатися з напрямками міграції випускни-
ків університетів. По-третє, результати дослідження відображають геополі-
тичні зміни, що відбулися в останні роки, які з певною часовою затримкою 
змінять і фактичні напрямки трудової міграції.

Таким чином, проведені дослідження підтвердили гіпотезу про високу 
орієнтованість сучасних студентів на підприємницьку діяльність. Ця орієн-
тація практично не залежить від спеціальності, за якою здобуває освіту сту-
дент. Тому студентам потрібно надати можливість набути необхідних знань 
та навичок з організації власного бізнесу, використовуючи найрізноманіт-
ніші форми (через дисципліни за вибором студента, практику, можливість 
пройти факультативне навчання тощо).

Українській молоді, як і всім молодим людям у світі, властива підвище-
на мобільність. Вони готові шукати роботу в іншій країні. Але досліджен-
ня показало певне зміщення в мотивації міжнародної мобільності. Як і при 
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створенні свого бізнесу, так і при міжнародній міграції мотиви заробляння 
великих доходів поступаються місцем можливостям самореалізації та отри-
мання гідних умов життя. Ці обставини необхідно враховувати при розроб-
ці основних принципів молодіжної політики в країні.
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The article is devoted to the study of entrepreneurial and migration aspirations of 
Ukrainian youth and their comparison with similar indicators of other countries on the basis 
of large-scale international sociological research. The results of the survey of students from 
six countries of the world (Poland, Czech Republic, Ukraine, China, Vietnam and Colombia, 
which sampled more than 600 people in each country) were summarized, conducted within 
the framework “International Student Entrepreneurship and Migration International Survey”. 
The conducted studies confirmed the hypothesis of the high orientation of modern students 
to entrepreneurial activity. This orientation practically does not depend on the specialty on 
which the student acquires education. Therefore, students should be given the opportunity to 
acquire the necessary knowledge and skills in organizing their own business, using a variety 
of forms (through discipline, by choice of student, through practice, through the possibility of 
undergraduate training, etc.).

A certain shift is found in the motivation of international mobility. During the polls, 
the reasons and circumstances that could lead to a decision to seek employment abroad were 
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clarified. Among them the first places are: the possibility of better mastering of a foreign 
language, the opportunity to earn more money and the opportunity to acquire the necessary 
experience. In other words, the absolute majority considers migration as a temporary 
phenomenon, which allows you to acquire the necessary skills for further success. As with the 
creation of their business, as well as in the context of international migration, the motives for 
earning big incomes give way to opportunities for self-realization and decent living conditions. 
These circumstances need to be taken into account when developing the basic principles of 
youth policy in the country.

The main possible areas of labor migration for graduates of Ukrainian universities, 
judging by the results of the survey, may be the United States, Poland, Germany, the United 
Kingdom and Canada. The second five of the potential recipient countries include Italy, Spain, 
the Czech Republic, Russia and China. This list does not coincide with the existing priorities 
of labor migration, which can be explained by many reasons. Firstly, in this case it is not about 
the fact, but about the wishes. Therefore, it is not yet known what actual decision will be made 
by the university graduate when faced with the problem of choosing a country to find a job. 
Secondly, the actual directions of labor migration of Ukrainians today largely form the flows 
of unskilled labor, and therefore they will not objectively match the directions of migration 
of university graduates. Thirdly, the results of the survey reflect the geopolitical changes that 
have taken place in recent years, which, with a certain time delay, will change the actual 
directions of labor migration.

Одержано 12.09.2018.
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ВЛАДНІ ПОВНОВАЖЕННЯ ТА ЇХ ВПЛИВ  
НА РЕНТООРІЄНТОВАНУ СТРАТЕГІЮ ПОВЕДІНКИ 

НАДРОКОРИСТУВАЧІВ

Досліджено питання взаємообумовленості владних повноважень та їх впливу на 
формування рентоорієнтованої стратегії поведінки надрокористувачів, які набувають 
значущості в умовах євроінтеграційних зрушень економіки України та формування 
прозорого механізму взаємодії суб’єктів рентних відносин у галузі надрокористування. 
Використано загальнонаукові та спеціальні методи системно-структурного аналізу для 
надання характеристики дуальній системі «право – обов’язок» на підставі урахування 
системи цілей діяльності надрокористувачів та держави, створення передумов для гар-
монізації економічних інтересів суб’єктів з приводу отримання ренти. Мета роботи по-
лягає у дослідженні специфіки та аналізі існуючих механізмів, моделей та форм впливу 
владних повноважень на формування рентоорієнтованої стратегії поведінки надроко-
ристувачів. Теоретичне дослідження виявило, що наявні моделі вилучення природної 
ренти доволі різноманітні, але спираються на розподіл та перерозподіл прав власнос-
ті на надра з одночасним рентоотриманням, ренторозподілом та рентоперерозподілом. 
З’ясовано, що в сучасній економічній літературі поняття «рента» широко використову-
ється та трактується як надлишковий доход. Доведено, що проблеми привласнення рен-
ти державою вирішуються завдяки створенню прозорого податкового механізму щодо 
отримання ренти державою, підприємцем-орендарем надр та громадянином, а також 
спрямуванню частини рентних доходів на відновлення природно-ресурсного потенці-
алу. При цьому найбільш широко застосовуються бонуси, ренталс, роялті та податки. 
Проведений аналіз виявив, що для усунення негативних проявів та можливої тінізації 
рентоотримання та рентопривласнення створення механізмів рентоорієнтованих стра-
тегій повинно бути прогнозованим, коректним, мати на меті узгодження економічних 
інтересів суб’єктів рентних відносин та суспільства. На підставі визначення базових 
принципів впливу владних повноважень на рентоорієнтовану стратегію поведінки над-
рокористувачів доцільно в подальшому провести поетапний аналіз формування рентоо-
рієнтованої стратегії надрокористувачів та держави. 
Ключові слова: владні повноваження, рентоорієнтована стратегія поведінки надроко-
ристувачів, бонуси, ренталс, роялті, податки, рентоотримання, рентопривласнення.
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Исследованы вопросы взаимообусловленности властных полномочий и их вли-
яния на формирование рентоориентированной стратегии поведения недропользовате-
лей, которые становятся значимыми в условиях евроинтеграции экономики Украины и 
формирования прозрачного механизма взаимодействия субъектов рентных отношений 
в области недропользования. Использованы общенаучные и специальные методы сис-
темно-структурного анализа для определения характеристики дуальной системы «пра-
во – обязанность» на основании учета системы целей деятельности недропользовате-
лей и государства, создания предпосылок для гармонизации экономических интересов 
субъектов по поводу получения ренты. Цель работы заключается в исследовании спе-
цифики и анализе существующих механизмов, моделей и форм воздействия властных 
полномочий на формирование рентоориентированной стратегии поведения недро-
пользователей. Теоретическое исследование показало, что существующие модели из-
влечения природной ренты достаточно разнообразны, но опираются на распределение 
и перераспределение прав собственности на недра с одновременным рентополучени-
ем, рентораспределением и рентоперераспределением. Установлено, что в современ-
ной экономической литературе понятие «рента» широко используется и трактуется как 
избыточный доход. Доказано, что проблемы присвоения ренты государством решают-
ся благодаря созданию прозрачного налогового механизма на получение ренты госу-
дарством, предпринимателем-арендатором и гражданином, а также направлению части 
рентных доходов на восстановление природно-ресурсного потенциала. При этом на-
иболее широко применяются бонусы, ренталс, роялти и налоги. Проведенный анализ 
выявил, что для устранения негативных проявлений и возможной тенизации рентополу-
чения и рентоприсвоения создание механизмов рентоориентированных стратегий долж-
но быть прогнозируемым, корректным, иметь целью согласование экономических ин-
тересов субъектов рентных отношений и общества. На основании определения базовых 
принципов влияния властных полномочий на рентоориентированную стратегию пове-
дения недропользователей целесообразно в дальнейшем провести поэтапный анализ 
формирования рентоориентированной стратегии недропользователей и государства.
Ключевые слова: властные полномочия, рентоориентированная стратегия поведения не-
дропользователей, бонусы, ренталс, роялти, налоги, рентополучение, рентоприсвоение.

Постановка проблеми. Питання взаємообумовленості владних повно-
важень та їх впливу на формування рентоорієнтованої стратегії поведінки 
надрокористувачів набуває все більшої актуальності в умовах євроінтегра-
ційних зрушень економіки України та створення прозорого механізму вза-
ємодії суб’єктів рентних відносин у галузі надрокористування. Сучасними 
економістами робляться спроби вирішення питань щодо рентоорієнтованої 
стратегії поведінки в контексті аналізу форм, умов, принципів та механіз-
мів розподілу ренти [4], але сутнісні питання впливу владних повноважень 
на рентоорієнтовану стратегію поведінки надрокористувачів у гірничозба-
гачувальній галузі залишаються поза увагою фахівців. Теоретичне підґрун-
тя для вирішення цієї проблеми було сформовано ще в 60-х роках ХІХ ст., 
але й досі немає виходу теоретичних напрацювань у практичне русло, яке б 
надавало змогу розробки систем розподілу владних повноважень, прав влас-
ності та забезпечувало прозорий механізм вилучення ренти, її розподілу та 
перерозподілу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вдосконаленню теорети-
ко-методологічного інструментарію рентних відносин та рентоорієнтова-
ної стратегії поведінки надрокористувачів приділяють увагу сучасні укра-
їнські [2; 6; 13; 19] та закордонні фахівці [23–25]. Дослідники, як правило 
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концентрують увагу на правовому аспекті означеної проблеми, вдаються до 
критики існуючого механізму надрокористування та правових підвалин її 
недосконалості протягом останніх років [1; 20] або ж на проблемах імпле-
ментації рентоорієнтованих стратегій у практику законодавчо-нормативно-
го регулювання надрокористування з урахуванням специфіки сучасної укра-
їнської економіки [19]. Різноманіття та багатогранність існуючих в Україні 
проблем щодо реалізації прав власності в галузі надрокористування, які за-
конодавчо та інституційно склалися в процесі трансформації пострадянської 
системи відносин загальнодержавної власності та існують в Україні, потре-
бують обґрунтованого аналізу та надання характеристики дуальній системі 
«право – обов’язок» на підставі урахування системи цілей діяльності надро-
користувачів та держави, створення передумов для гармонізації економіч-
них інтересів суб’єктів з приводу отримання ренти.

Міжнародна практика законодавчого регулювання відносин у сфері 
надрокористування свідчить про застосування двох моделей рентоорієнто-
ваних стратегій поведінки держави у сфері регулювання відносин з приводу 
надрокористування, а саме: комплексно-законодавча (притаманна для регу-
лювання відносин з приводу надрокористування для Бразилії, Індії, Мекси-
ки, Чилі та інших країн) або законодавчо-нормативна стратегія (характерна 
для Австралії, Великої Британії, Канади, США стосовно регулювання галузі 
виробництва енергоносіїв, для Південно-Африканської Республіки – стосов-
но видобутку коштовних металів та дорогоцінного каміння [16]).

Мета роботи полягає у дослідженні специфіки та аналізі існуючих ме-
ханізмів, моделей та форм впливу владних повноважень на формування рен-
тоорієнтованої стратегії поведінки надрокористувачів.

Виклад основного матеріалу. Під впливом комбінацій різноманітних 
факторів (економічних, політичних, законодавчих, соціальних, екологічних 
тощо) науковцями обґрунтовано функціонування в міжнародній практиці 
нижче наведених трьох базових моделей ренти [17, c. 48–50].

Перша модель є характерною для близькосхідних кран (Бахрейну, Ку-
вейту, Ємену, Саудівської Аравії тощо). Власність на надра в цих країнах 
є загальнодержавною. Рентоорієнтована стратегія поведінки держави зосе-
реджена на ренторозподілі отриманої ренти для кожного громадянина кра-
їни. Система угод (договорів) про розподіл продукції обумовлює залучення 
прямих іноземних інвестицій в галузь надрокористування та регулює прак-
тичні аспекти рентоорієнтованої стратегії поведінки надрокористувачів на 
державному рівні для реалізації національних програм екологоефективного 
розвитку регіонів та створення «фонду наступних поколінь» за рахунок від-
рахувань певної частини ренти в грошовій формі.

Друга модель є характерною для країн з федеративним устроєм та має 
певну специфіку в США та Канаді, коли власність на надра може бути дер-
жавною, приватною (компаній або фізичних осіб). Саме друга модель пе-
редбачає регулювання не лише діяльності в галузі надрокористування, але 
й створення національних резервів надр. Таким чином, рентоорієнтована 
стратегія поведінки держави спрямована не лише на отримання ренти в ко-
роткостроковому періоді, але й на збереження для наступних поколінь запа-
сів корисних копалин у натуральній формі. Формування рентоорієнтованої 
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стратегії поведінки надрокористувачів обумовлене системою передавання 
прав на надрокористування на певний період, а саме залежить від адміні-
стративного або конкурсного передавання прав на надрокористування.

Третя модель є характерною для країн (Великої Британії, Венесуели, 
Мексики, Норвегії), які підтримують функціонування компаній-монопо-
лістів у галузі надрокористування з метою максимізації рентоотримання 
не лише від надрокористування, але й завдяки створенню неконкурентно-
го середовища з метою впровадження певних адміністративних бар’єрів для 
входу до галузі та передбачає функціонування державних компаній-моно-
полістів у галузі надрокористування, тим самим забезпечуючи певні умо-
ви стабільної роботи та прогнозованої рентоорієнтованої стратегії надроко-
ристувачів. 

Незважаючи на існування широкого спектра надійних і перевірених ча-
сом механізмів вилучення природної ренти, відомих моделей рентоорієн-
тованих стратегій поведінки суб’єктів рентних відносин, створення умов 
ренторозподілу на користь суспільства та кожного громадянина країни, іс-
нує проблема недовилучення ренти державою. За розрахунками незалежних 
американських експертів, у країнах з розвинутою економікою рівень недо-
вилучення ренти сягає ⅓ національного доходу [11, с. 43–44].

Отже, моделі вилучення природної ренти доволі різноманітні, але, безу-
мовно, спираються на розподіл та перерозподіл прав власності на надра з од-
ночасним рентоотриманням, ренторозподілом та рентоперерозподілом.

У сучасній економічній літературі поняття «ренти» широко використо-
вується і трактується як надлишковий доход.

З урахуванням мети цієї статті доцільно виділити декілька аксіом теорії 
ренти, на яких базується й рентоорієнтована стратегія поведінка суб’єктів 
рентних відносин, а саме [22]:

1) рента  – це надприбуток, додатковий доход особливого роду, 
пов’язаний з використанням виняткового, обмеженого або тимчасово рід-
кісного блага;

2) рента виникає у всіх сферах, де є обмежені різноякісні ресурси і мож-
ливості їх привласнення;

3) рента проявляється у формах: абсолютній, диференціальній та  
монопольній;

4) привласнення ренти є головною формою реалізації власності на  
ресурси.

Питання формування рентоорієнтованої поведінки суб’єктів рентних 
відносин у галузі надрокористування стосуються всіх вищезазначених ак-
сіом, а в галузях, які не пов’язані з надрокористуванням – лише четвертої  
аксіоми.

Проблеми привласнення ренти державою вирішуються завдяки ство-
ренню прозорого податкового механізму щодо отримання ренти державою, 
підприємцем – орендарем надр та громадянином, а також спрямуванню час-
тини рентних доходів на відновлення природно-ресурсного потенціалу.

Регулювальні функції держави щодо рентоотримання від видобування 
та збагачення корисних копалин, збалансованого використання природних 
ресурсів, реалізації прав власників на рентний доход мають певну специфіку 
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в кожній країні, але основні методи вилучення ренти є загальновідомими та 
базуються на податковій системі певної держави. Найбільш широко застосо-
вуються бонуси, ренталс, роялті та податки.

Бонуси є разовим та несистематичним платежем, який не може бути вира-
хуваним оскільки він залежить від показників виробничо-господарської діяль-
ності підприємця – орендаря надр, кон’юнктури ринку та інших екстернальних 
факторів. 

Ренталс (орендна плата) сплачується надрокористувачем незалежно від 
проведення виробничо-господарської діяльності та показників прибутковості.

Роялті розраховуються як відсоток валового доходу виробника або час-
тини видобутої продукції, стягується за право розробки ділянок корисних 
копалин, гарантуючи державі стабільний, але мінімальний доход. 

Податки розраховуються на підставі діючих кодифікованих законодав-
чих актів у більшості країн, мають свої переваги та недоліки у механізмах 
розрахунку та вилучення.

Владні повноваження щодо прийняття та впровадження в практику гос-
подарювання систем оподаткування галузі надрокористування в аспектах їх 
впливу на рентоорієнтовану стратегію поведінки надрокористувачів можуть 
мати як позитивний, так і негативний характер, оскільки цільовою функці-
єю будь-якої рентоорієнтованої стратегії поведінки є максимізація ренто-
отримання. Для усунення негативних проявів та можливої тінізації ренто-
отримання та рентопривласнення створення механізмів рентоорієнтованих 
стратегій повинно бути прогнозованим, коректним, мати на меті узгодження 
економічних інтересів суб’єктів рентних відносин та суспільства.

Погоджуємося з М.В. Іващенко, що рентоорієнтована поведінка – це ді-
яльність індивідів чи організацій, яка спрямована на отримання вигід шля-
хом маніпулювання економічними чи законодавчими домовленостями, а не 
шляхом виробництва і продажу конкурентоспроможних товарів (послуг); 
або функціонування у вигляді узурпації прав на перерозподіл державних ре-
сурсів [7, с. 109]. 

С.І. Архієреєв виокремлює три напрями пошуку ренти: по-перше, ре-
гулювання природних монополій та «стратегічних» галузей, які не є моно-
поліями (електроенергетика, авіаперевезення, фармацевтика, телекомуніка-
ції тощо); протекціоністська політика щодо машинобудування, сільського 
господарства; відшкодування ПДВ за ЗЕД операціями; спекуляції на різниці 
між внутрішніми та світовими цінами; по-друге, ліцензування ЗЕД; надан-
ня квот, субсидій на імпорт, встановлення тарифів; по-третє, проведення ма-
ніпуляцій з бюджетними коштами, здійснення номенклатурної приватиза-
ції, отримання доходів від муніципального майна, державних контрактів та 
пільгових кредитів [3, с. 7].

Вдалим вважаємо виокремлення таких суб’єктів рентоорієнтова-
ної поведінки, як: 1) держслужбовці, які надають послуги щодо розподі-
лу суспільних благ населенню від імені держави, але через вищезгадану 
рентоорієнтовану поведінку у сфері здійснення професійних обов’язків 
державними службовцями; при цьому благо суспільства не потрапляє в 
повному обсязі до населення, але для зацікавленої вузької групи агентів 
стає об’єктом власності; 2) вузьке коло осіб, що обмежує можливості спо-
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живання суспільних благ іншими членами суспільства, «купуючи» доступ 
до них; 3)  домогосподарства, що мають набір певних психологічних ха-
рактеристик, які зумовлюють очікування людиною своєрідної «ренти» за 
рахунок патерналістської поведінки держави, яка базується на обіцянках 
держави надати безоплатно певні матеріальні блага; 4) підприємство, для 
якого наявність надприбутків через прагнення до отримання специфічної 
ренти знищує мотивацію до інновацій та інших засобів зниження витрат 
виробництва [3, с. 8].

М.В. Іващенко вводить такий різновид рентоорієнтованої поведінки, як 
«відкат», під яким розуміє «завуальований хабар особі, яка приймає рішен-
ня про витрачання коштів на підприємстві, який досить важко простежити 
юридично». На рис. 1 наведено найбільш часто застосовувані інструменти 
«відкатів» [8, с. 16].

Рис. 1. Інструменти «відкатів» як різновиду рентоорієнтованої поведінки
Джерело: доповнено авторами за [8].

А.А. Летуча на підставі узагальнення теоретичних напрацювань виді-
ляє три типи рентоорієнтованої поведінки суб’єктів – опортуністична, ціле-
спрямована та системна. При цьому рентоорієнтована стратегія поведінки 
національних підприємств характеризується певною специфікою, що ґрун-
тується на пошуку рентних надходжень до держави [12, с. 81].

Аналізу наявних в Україні нормативних та законодавчих актів у площи-
ні надрокористування щодо реалізації прав власності на надра присвячено 
дослідження І.Д. Ткаченко [18], в якому розкрито наявні протиріччя у підпо-
рядкуванні законодавчих актів (табл. 1).

 

 
 

Інструменти 
«відкатів» як 

різновиду 
рентоорієн-

тованої 
поведінки 

Державні закупівлі на 
утримання бюджетних 
установ 

Будівництво та 
обслуговування доріг 

Відшкодування ПДВ 

Закупівля та 
обслуговування оргтехніки 
та меблів; закупівля 
канцтоварів, поліграфічної 
продукції тощо 

Ремонт приміщень 

Державні дотації 
підприємствам 
агропромислового 
комплексу 

Отримання кредиту 

Послуги страхових 
компаній 

Реклама, маркетингові 
заходи та маркетингові 
дослідження 

Рекрутингові послуги 

Послуги з навчання 
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Таблиця 1
Підпорядкування законодавчих актів у площині надрокористування

Законодавчі акти Характеристика, зміст

Конституція 
України

Ст. 13: надра є власністю народу, а органи державної влади та 
місцевого самоврядування від імені народу здійснюють права 
власника [10]

Кодекси 
(кодифіковані 
законодавчі актив)

Гл. 23 Цивільного кодексу України: загальні положення права 
власності [21];
гл. 15 Господарського кодексу України: правове регулювання питань 
використання природних ресурсів у сфері господарювання [5];
Кодекс України про надра: правове регулювання надрокористування, 
права і обов’язки надрокористувачів, плата за користування надрами, 
охорона надр і відповідальність за порушення використання надр [9];
розд. ХI Податкового кодексу України: стягнення плати за 
користування надрами [15]

Джерело: складено за [5; 9; 10; 15; 21].

За І.Д.  Ткаченко, рентні платежі від надрокористування мають стати 
основним джерелом збільшення доходної частини Державного бюджету 
України, оскільки їх головним призначенням є можливість впливу на раці-
ональне надрокористування та запобігання виведення рентних платежів за 
корупційними схемами. Автор наголошує на підвищенні уваги щодо раціо-
нального використання надр корисних копалин та вилучення рентних плате-
жів до доходної частини Державного бюджету України [18, с. 69].

Окрім політичних факторів, на формування дійової стратегії надроко-
ристування впливає і низка економічних, серед яких доцільно виокремити 
високий рівень фізичного і морального зношення необоротних активів; об-
меженість нерозподіленого чистого прибутку як джерела власних фінан-
сових ресурсів; низьку інвестиційно-інноваційну активність; обмеженість 
залучення кредитних ресурсів; високий рівень конкуренції, як на внутріш-
ньому, так і на світовому ринках; відсутність унікальних конкурентних пе-
реваг; невідповідність наявної державної рентної політики сьогочасним 
умовам функціонування суб’єктів господарської діяльності; існуючі еконо-
мічні та політичні кризи, що супроводжуються високим рівнем тіньової еко-
номіки та корупції. 

Ґрунтовне дослідження рентоорієнтованої поведінки з метою забезпе-
чення стабільного розвитку економіки України було проведено й С.І. Ар-
хієреєвим [3]. Серед багатьох факторів автор також виокремлює корупцію. 

Отже, основною тезою вищевикладеного матеріалу можна вважати на-
явність корупційних схем, які є інституційними пастками щодо таких дже-
рел ренти: розпорядження бюджетними коштами, контроль над викорис-
танням природних ресурсів, отримання кредитів, пільги з оподаткування, 
приватизація підприємств, регулювання прав власності, можливість фінан-
сування інноваційно-виробничих проектів. 

З урахуванням цього заслуговують на увагу пропозиції, наведені 
О.В.  Мошенець, які зводяться до використання двох стратегічних напря-
мів формування рентоорієнтованої політики держави: перший – еволюцій-
ний, за яким зберігаються наявні тенденції, а витрати на відхилення старої 
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норми або запровадження нової менші за витрати функціонування неефек-
тивних норм; другий – революційний, спрямований на ліквідацію і заміну 
нерезультативної норми примусово або шляхом реформи через зміну куль-
турних цінностей суспільства [14].

Згодні з думкою, що застосування революційної стратегії завжди 
пов’язане з подоланням опору та збільшенням витрат на впровадження нової 
сучасної норми, руйнуванням механізму лобіювання старої норми, подолан-
ням культурної інерції, створенням супутніх норм, без яких функціонування 
нової норми буде неефективним, адаптацією нової норми до існуючого ін-
ституційного середовища [14].

Висновки й перспективи подальших розвідок. На підставі визна-
чення базових принципів впливу владних повноважень на рентоорієнтова-
ну стратегію поведінки надрокористувачів доцільно в подальшому провести 
поетапний аналіз рентоорієнтованої стратегії надрокористувачів та держа-
ви. Доцільно також у подальших дослідженнях приділити увагу пошуку 
«точки рівноваги» щодо рентоотримання з врахуванням економічних інтер-
есів держави та надрокористувача з визначенням оптимуму рентних плате-
жів для конкретного підприємства.
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The article investigates the issues of the interdependence of authorities and their influence 
on the formation of a rent-oriented behavior strategy of users of subsurface natural resources. 
The issues are in focus under the conditions of European integration shifts in the economy 
of Ukraine and formation of a transparent mechanism for the interaction of subjects of rental 
relations in the sphere of use of subsurface natural resources. The study uses general scientific 
and special methods of system-structural analysis to reveal the features of the dual system 
“right – duty” taking into account the system of goals of the subsurface natural resource users 
and the government, and creating prerequisites for harmonizing the economic interests of the 
subjects concerning renting. The purpose of the work is to study the features and analyse 
the existing mechanisms, models and forms of influence of authorities on the formation of a 
rent-oriented behavior strategy of subsurface natural resource users The theoretical study has 
revealed that the existing models for the deduction of natural rent are rather diverse, but they 
are based on the distribution and redistribution of ownership rights to the subsurface natural 
resources with simultaneous rent receiving, rent distribution and rent redistribution. It has 
been revealed that in the modern economic literature, the definition of “rent” is widely used 
and treated as surplus income. It has been proved that the problems of rent appropriation by 
the state are solved by developing a transparent tax mechanism for receiving the rent by the 
government, the entity who rents the subsurface natural resources and the citizen, as well 
as solving the problems of allocating a part of the rent proceeds to the restoration of natural 
resource potential. For this purpose, bonuses, rentals, royalties and taxes are most widely 
used. The analysis revealed that in order to eliminate the negative manifestations and possible 
shadowing of renting and rent appropriation, the developed mechanisms of rent-oriented 
strategies should be predictable and correct, aiming at the agreement of economic interests of 
the subjects of rental relations and society. Using the defined basic principles of the influence 
of authorities on the rent-oriented behavior strategy of the subsurface natural resource users, 
it is expedient to carry out a further step-by-step analysis of the rent-oriented strategy of 
subsurface natural resource users and the state.
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ФАСИЛІТАЦІЯ РОЗВИТКУ СОЦІАЛЬНОГО 
ПІДПРИЄМНИЦТВА

У статті досліджено сутність поняття «соціальне підприємництво». Визначено ха-
рактерні риси соціального підприємництва. Зниження податкового навантаження роз-
глядається як пріоритетний напрям фасилітації розвитку соціального підприємництва. 
Охарактеризовано перелік податкових пільг для різних категорій суб’єктів соціального 
підприємництва та умови їх застосування. Наведено рекомендації щодо пріоритетнос-
ті застосування варіативності організаційно-правових форм та систем оподаткування 
суб’єктами соціального підприємництва. Доведено, що перелік фасилітаційних захо-
дів має включати інформаційно-консультаційну підтримку суб’єктів соціального під-
приємництва, зокрема, щодо підвищення поінформованості відносно податкового на-
вантаження.
Ключові слова: фасилітація, соціальне підприємництво, організаційно-правові форми, 
податкове навантаження, суб’єкти малого підприємництва.

В статье исследована суть понятия «социальное предпринимательство». 
Определены характерные черты социального предпринимательства. Снижение нало-
говой нагрузки рассматривается как приоритетное направление фасилитации разви-
тия социального предпринимательства. Охарактеризован перечень налоговых льгот для 
разных категорий субъектов социального предпринимательства и условия их приме-
нения. Представлены рекомендации относительно приоритетности применения вариа-
тивности организационно-правовых форм и систем налогообложения субъектами соци-
ального предпринимательства. Доказано, что перечень фасилитационных мероприятий 
должен включать информационно-консультационную поддержку субъектов социаль-
ного предпринимательства, в частности, в направлении повышения информированнос-
ти относительно налоговой нагрузки.
Ключевые слова: фасилитация, социальное предпринимательство, организационно-
правовые формы, налоговая нагрузка, субъекты малого предпринимательства.

Постановка проблеми. Сьогодні поняття «фасилітація», як прави-
ло, ототожнюють зі сприянням, підтримкою, допомогою, полегшенням 
(англ. facilitatation) і вже тривалий час широко застосовують в сучасній 
закордонній економічній теорії та практиці. Під фасилітацією розви-
тку соціального підприємництва слід розуміти процес сприяння розви-
тку підприємницької діяльності шляхом надання суб’єктам соціального 
підприємництва фінансової, інформаційно-консультаційної підтрим-
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ки, стимулювання інновацій та мінімізації господарських ризиків. Ура-
ховуючи той факт, що соціальне підприємництво є ефективним меха-
нізмом розв’язання ряду соціальних проблем суспільства, вважаємо за 
доцільне визначення та обґрунтування пріоритетних напрямів його фа-
силітації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми розвитку со-
ціального підприємництва висвітлювали у своїх працях такі вчені, як 
D��������������������������������������������������������������������������. Bornstein, �������������������������������������������������������������S������������������������������������������������������������. Davis, ���������������������������������������������������J��������������������������������������������������. Austin, ����������������������������������������H���������������������������������������. Stephenson, �������������������������J������������������������. Wei-Skillern, ��������A�������. �����Nich-
olls, J.  Mair, I.  Marty, W.  Drayton, J.G.  Dees, H.L.  Rahim, S.  Mohtar 
та ін. Останнім часом з розвитком національного соціального підпри-
ємництва це питання почало розглядатися і українськими науковця-
ми, зокрема, Л. Долудою, В. Назаруком, Ю. Кірсановою, В. Смалем, 
В.  Кокотом, З.  Галушкою, М.  Наумовою та ін. Проте слід зауважи-
ти, що окремі проблеми соціального підприємництва досі залишають-
ся поза увагою вітчизняних науковців, зокрема, проблема фасилітації 
його розвитку.

Метою статті є з’ясування сутності поняття «соціальне підприєм-
ництво» та обґрунтування пріоритетних напрямів фасилітації його роз-
витку.

Виклад основного матеріалу дослідження. Поняття «соціальне під-
приємництво» сьогодні у міжнародній практиці використовується в широ-
кому сенсі та щодо різноманітного спектра ініціатив. Найчастіше соціаль-
не підприємництво асоціюється з діяльністю неприбуткових організацій, які 
почали здійснювати комерційну діяльність. Також цей термін вживається 
для ідентифікації суб’єктів, що започаткували неприбуткові організації, та 
для опису підприємницької діяльності, яка інтегрує соціальну відповідаль-
ність у бізнес.

Дотепер не існує єдиного погляду на проблему соціального підприєм-
ництва серед науковців та дослідників і, відповідно, єдиного визначення по-
няття «соціальне підприємництво» (табл.1).

Таблиця 1
Визначення поняття «соціальне підприємництво»

№ Автори, джерело 
походження Зміст визначення

1 D. Bornstein, 
S. Davis [1, с. 1],
[2, с. 5]

Процес створення або трансформації установи для розв’язання 
таких соціальних проблем, як бідність, неграмотність, деградація 
довкілля, порушення прав людини, корупція, з метою поліпшення 
життя багатьох людей 

2 J. Austin,
H. Stephenson,
J. Wei-Skillern
[3, с. 2]

Інноваційна діяльність, орієнтована на створення соціальної 
вартості, яку можуть провадити прибуткові, неприбуткові 
організації та урядові установи

3 A. Nicholls
[4, с. 1−2]

Робота над інноваціями, що покликані підвищити загальний 
рівень життя. Здійснюється на базі організацій, які ініціюють, 
впроваджують та сприяють реалізації позитивних змін у 
суспільстві
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№ Автори, джерело 
походження Зміст визначення

4 J. Mair, I. Marty
[5, с. 37]

Широкий процес, який включає в себе комбінацію ресурсів для 
створення можливостей щодо прискорення соціальних змін та 
задоволення соціальних потреб. Інноваційна модель надання 
продукції та послуг, спрямованих на задоволення базових потреб, 
які залишилися поза увагою політичних та економічних інституцій

5 W. Drayton [6] Інноваційний підхід, завдяки якому індивіди можуть розв’язати 
суттєві соціальні проблеми суспільства. Важливий інструмент 
соціально-економічного розвитку

6 J.G. Dees,
H.L. Rahim,
S. Mohtar
[7, с. 11−12]

Підприємницька діяльність, що фокусується на соціальній місії та 
створенні соціальної цінності. Збагачення (отримання прибутку) 
не може бути метою соціального підприємництва, а лише засобом 
реалізації соціальної місії

7 З.І. Галушка
[8, с. 15]

Нове специфічне соціально-економічне явище, що поєднує 
соціальну місію та комерційний підхід 

8 Business 
encyclopedia [9]

Бізнес, спричинений соціальними викликами. Варіант 
альтруїстичного підприємництва. Соціальне підприємництво 
комбінує комерційні та соціальні питання таким чином, щоб 
поліпшити життя людей, пов’язаних з певною соціальною 
проблемою. Успішність соціального підприємництва вимірюється 
не лише з точки зору прибутковості, а, в першу чергу, з точки зору 
поліпшення світу

9 Український 
форум 
благодійників [10]

Діяльність з метою розв’язання або пом’якшення соціальних 
проблем на умовах самоокупності, інноваційності та стійкості 

Джерело: складено автором на основі [1], [2], [3], [4], [5], [6], [7], [8], [9].

Проведене дослідження дало змогу визначити основні риси, притаманні 
сучасному соціальному підприємництву [10], [11, с. 35−36]:

− соціальні дії (соціальний вплив) − цільова спрямованість на розв’язання 
або пом’якшення існуючих соціальних проблем, стійкі позитивні вимірні 
соціальні результати;

− інноваційність − втілення в життя нових унікальних підходів, що до-
зволяють збільшити або якісно покращити соціальну дію;

− самоокупність та фінансова стійкість − здатність соціального підпри-
ємства розв’язувати соціальні проблеми доти, доки це необхідно, та за раху-
нок доходів, які отримують від власної діяльності;

− масштабність і тиражування − збільшення масштабу діяльності соці-
ального підприємства (на національному і міжнародному рівні) і поширення 
досвіду (моделі) з метою збільшення соціальної дії;

− підхід − здатність соціального підприємця бачити недоліки ринку, 
знаходити можливості, акумулювати ресурси, використовувати зворотний 
зв’язок для адаптації та вдосконалення заходів, розробляти нові рішення, 
що будуть мати довгостроковий позитивний вплив на суспільство в цілому.

Закінчення табл. 1
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Внаслідок того, що соціальне підприємництво в Україні дотепер 
не має юридичного визнання чітко не визначені організаційно-право-
ві форми і статуси суб’єктів соціального підприємництва. Увесь спектр 
організаційно-правових форм, що застосовуються для здійснення со-
ціального підприємництва в Україні, можна поділити на 2 групи за 
критерієм розподілу прибутку [12]: організаційно-правові форми, які 
не передбачають розподілу прибутків (сюди слід віднести переваж-
ним чином неприбуткові організації: громадські, благодійні, релігійні 
об’єднання, сільськогосподарські обслуговуючі кооперативи) і такі, де 
прибутки або їх частини планується розподіляти (фізичних осіб-підпри-
ємців (ФОП) та підприємства на загальній та спрощеній системі оподат-
кування, ФОП, які проводять незалежну професійну діяльність, а також 
підприємства, засновані громадськими організаціями інвалідів). У ви-
падку, коли прибутки, отримані від підприємницької діяльності, не пла-
нується розподіляти, економічно обґрунтованою формою організації со-
ціального підприємництва без сплати податку на прибуток є неурядова 
організація громадського суспільства, що має ознаки неприбутковості. 
Для здійснення соціального підприємництва на базі благодійної органі-
зації статут благодійної організації обов’язково має містити відомості 
про джерела походження її активів [13]. Також обов’язковою вимогою 
для благодійної організації є отримання КВЕД на перелік запланованих 
видів підприємницької діяльності та дотримання  вимог п. 133.4. ст. 133 
ПКУ1 [14]. У такому разі процес здійснення витрат та отримання при-
бутків є статутним або цільовим використанням коштів. Факт можли-
вості здійснення некомерційної господарської діяльності благодійними 
організаціями підтверджується також ч. 2 ст. 3; ст. 52; ч. 5 ст. 131 ГКУ 
[15]. Благодійна організація може створюватися у формі благодійного 
фонду, благодійного товариства або благодійної установи [13]. Соці-
альне підприємництво може також здійснюватися на базі громадської 
організації (громадського об’єднання)2 [16] або інших видів неприбут-
кових організацій, які відрізняються залежно від мети (виробництво та 
продаж церковних виробів, надання побутових послуг, садівничі та га-
ражні кооперативи тощо).

Одним із пріоритетних напрямів фасилітації соціального підприємни-
цтва є зниження податкового тиску на суб’єкти господарювання. На сьогод-
нішній день чинним законодавством передбачено перелік податкових пільг 
для суб’єктів соціального підприємництва, створених на базі благодійних, 
громадських та релігійних організацій (табл. 2).

1 Вимоги щодо установчих документів та ведення діяльності: установчий документ повинен 
містити заборону розподілу основних доходів або їх частини серед засновників (учасників); 
доходи організації використовуються виключно для фінансування видатків на утримання такої 
благодійної організації та реалізацію її мети.

2 Одним із принципів діяльності громадського об’єднання (ГО) є відсутність майнового 
інтересу. ГО має право здійснювати підприємницьку діяльність, проте його доходи не можуть 
бути розподілені між засновниками та учасниками, а повинні скеровуватися винятково на 
досягнення статутної мети.
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Таблиця 2
Податкові пільги для суб’єктів соціального підприємництва,  

які діють на базі благодійних, громадських та релігійних організацій

№ Вид податку 
або платежу Податкові пільги

1 Податок 
на додану 
вартість3

Від оподаткування ПДВ звільняються такі господарські операції:
− постачання продуктів дитячого харчування та товарів дитячого 
асортименту для немовлят за переліком, затвердженим КМУ;
− надання послуг з виховання та навчання дітей у будинках 
культури, дитячих музичних школах, художніх школах, спортивних 
школах та клубах, школах мистецтв;
− постачання технічних та інших засобів реабілітації, послуги з їх 
ремонту та доставки, виробів медичного призначення для людей 
з інвалідністю та інших пільгових категорій населення, а також 
комплектування напівфабрикатів для їх виготовлення та легкових 
автомобілів для людей з інвалідністю за умови їх оплати бюджетним 
коштом, операції з їх безоплатної передачі людям з інвалідністю;
− надання послуг доставки пенсій, страхових виплат та грошової 
допомоги населенню;
− надання послуг для людей з інвалідністю та дітей людей з 
інвалідністю реабілітаційними установами, що мають ліцензію на 
надання зазначених послуг;
− надання реабілітаційних послуг людям з інвалідністю, дітям-
інвалідам, постачання путівок на санаторно-курортне лікування, 
оздоровлення та відпочинок на території України фізичних осіб 
віком до 18 років, людей з інвалідністю, дітей-інвалідів;
− послуги з утримання осіб у будинках-інтернатах для людей похилого 
віку та людей з інвалідністю, дитячих будинках-інтернатах, реабілітаційних 
установах, територіальних центрах соціального обслуговування;
− харчування, влаштування на нічліг, надання інших соціальних 
послуг бездомним особам у центрах обліку, закладах соціального 
захисту для бездомних; особам, звільненим з місць позбавлення волі, у 
центрах соціальної адаптації осіб, звільнених з місць позбавлення волі;
− надання в сільській місцевості сільськогосподарськими 
товаровиробниками послуг з ремонту шкіл, дошкільних закладів, 
інтернатів, закладів, охорони здоров’я;
− надання матеріальної допомоги (в розмірі, що не перевищує один 
неоподатковуваний мінімум доходів громадян на місяць на 1 особу) 
продуктами харчування власного виробництва;
− надання послуг з обробки землі багатодітним сім’ям, ветеранам праці 
та війни, реабілітованим громадянам, людям з інвалідністю, одиноким 
особам похилого віку, постраждалим від аварії на ЧАЕС, а також 
школам, дошкільним закладам, інтернатам, закладам охорони здоров’я;
− оплата вартості фундаментальних досліджень, науково-дослідних і 
дослідно-конструкторських робіт за рахунок бюджетних коштів;
− постачання та доставка періодичних видань друкованих 
ЗМІ українського виробництва, підготовка, виготовлення та 
розповсюдження книжок, електронного контенту, учнівських 
зошитів, підручників та навчальних посібників, словників;

3 Відповідно до п. 181.1 ст. 181 ПКУ [14], якщо загальний доход від здійснення господарської 
діяльності, що підлягає оподаткуванню, протягом останніх 12 календарних місяців перевищує 1 
млн грн без урахування ПДВ, така організація повинна зареєструватися як платник ПДВ. Також 
суб’єкт підприємницької діяльності має право добровільної реєстрації як платник ПДВ незалежно 
від обсягів доходу.
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№ Вид податку 
або платежу Податкові пільги

− створення, постачання, просування, реставрація і розповсюдження 
національного культурного продукту;
− надання релігійними організаціями культових послуг та предметів 
культового призначення;
− безоплатне постачання продукції власного виробництва підсобними 
господарствами і лікувально-виробничими трудовими майстернями 
до будинків-інтернатів, територіальних центрів соціального 
обслуговування, центрів реінтеграції бездомних, центрів соціальної 
адаптації осіб, звільнених з місць позбавлення волі, спеціалізованих 
лікарень, лікувально-профілактичних закладів особливого типу та 
диспансерів за умови, що передавання здійснюється для задоволення 
власних потреб вищезазначених закладів;
− надання державних платних послуг особами, уповноваженими 
органами влади (в т.ч. плата за реєстрацію, видачу ліцензій, 
сертифікатів у вигляді зборів, державного мита тощо);
− операції з міжнародною технічною та гуманітарною допомогою 
(ввезення гуманітарної допомоги на митну територію України) [17];
− операції з надання благодійної допомоги (безоплатне постачання 
продукції благодійним організаціям, надання благодійної допомоги її 
набувачам благодійними організаціями);
− операції з продажу виробничими та торговельними 
підприємствами дитячих святкових подарунків та квитків на 
новорічно-різдвяні заходи для дітей, що закуповуються за рахунок 
коштів профспілок4;
− надання телекомунікаційних послуг у частині здійснення 
благодійних СМС [19]

2 Податок на 
нерухомість

Пільги з податку на нерухомість встановлюють сільські, селищні, 
міські ради та ради об’єднаних територіальних громад.
Об’єктами оподаткування не вважаються:
− об’єкти нерухомості, що перебувають у власності релігійних 
організацій та використовуються виключно для забезпечення їх 
статутної діяльності, у т. ч. ті, у яких здійснюють діяльність засновані 
ними добродійні заклади: притулки, інтернати, лікарні тощо;
− об’єкти нежитлової нерухомості дитячих санаторно-курортних 
закладів, а також закладів оздоровлення і відпочинку дітей, які 
перебувають на балансі неприбуткових організацій;
− об’єкти нежитлової нерухомості центрів олімпійської підготовки, 
шкіл вищої спортивної майстерності, дитячо-юнацьких спортивних 
шкіл, спортивних споруд всеукраїнських фізкультурно-спортивних 
товариств, які є неприбутковими

3 Земельний 
податок

Не підлягають оподаткуванню земельним податком:
− земельні ділянки, надані для будівництва і обслуговування 
культових та інших будівель, що забезпечують діяльність релігійних 
організацій України;
− дитячі санаторно-курортні та оздоровчі заклади України, які 
перебувають на балансі неприбуткових організацій [20];
− центри олімпійської підготовки, школи вищої спортивної 
майстерності, дитячо-юнацькі спортивні школи і спортивні споруди 
всеукраїнських фізкультурно-спортивних товариств, їх місцевих 
осередків та відокремлених підрозділів, що є неприбутковими, та 
земельні ділянки, на яких розміщені спортивні споруди [20]

4 Пільга діє щорічно з 15 листопада до 15 січня [18].

Продовження табл. 2
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№ Вид податку 
або платежу Податкові пільги

4 Орендна 
плата за 
державне 
майно

Річна плата за оренду нерухомого майна редакціями періодичних видань, 
заснованих об’єднаннями громадян, Товариством Червоного Хреста 
України, асоціаціями органів місцевого самоврядування із всеукраїнським 
статусом, а також людьми з інвалідністю з метою використання під гаражі 
для спеціальних засобів пересування становить 1 гривню [21]

Джерело: складено автором на основі [ст. 197, ст. 266,ст. 269 – 289, 14], [17], 
[18], [19], [20], [п. 10, 21].

Як уже зазначалося раніше, суб’єкти соціального підприємництва ма-
ють право здійснювати господарську діяльність на базі суб’єктів приватного 
права шляхом створення юридичної особи. Для таких суб’єктів підприємни-
цтва у разі проведення ними доброчинної, громадської та іншої соціальної 
діяльності передбачено певні послаблення при врахуванні витрат при визна-
ченні об’єкта оподаткування5 (табл. 3).

Таблиця 3
Податкові пільги з податку на прибуток для суб’єктів соціального 

підприємництва на загальній системі оподаткування

№ Мета суб’єкта 
соціального 

підприємництва

Податкові пільги та послаблення

Податкові пільги, що надаються на постійній основі
1 Надання благодійної 

допомоги неприбутковим 
організаціям

Суб’єкт соціального підприємництва має право зменшити 
об’єкт оподаткування на суму коштів або вартості 
товарів, або виконаних робіт, наданих послуг, безоплатно 
перерахованих чи переданих неприбутковим організаціям 
протягом податкового року в розмірі, що не перевищує 4% 
оподатковуваного прибутку попереднього звітного року

2 Надання благодійної 
допомоги для потреб 
забезпечення проведення 
АТО

На період проведення АТО суб’єкт соціального підприємництва 
має право зменшити об’єкт оподаткування на всю суму коштів 
або вартість товарів, що добровільно перераховані або передані 
для потреб забезпечення проведення АТО6 

3 Замовлення соціальних 
послуг, придбання 
товарів або необоротних 
активів у неприбуткових 
організацій

Суб’єкт соціального підприємництва має право зменшити 
об’єкт оподаткування на суму вартості придбання у 
неприбуткових організацій товарів, необоротних активів, 
робіт, послуг, що не перевищує 25 розмірів мінімальної 
заробітної плати у річному обсязі7 [20] 

Закінчення табл. 2

5 При перебуванні на загальній системі оподаткування суб’єкт підприємницької діяльності 
стандартно сплачує податок на прибуток за ставкою 18% від об’єкта оподаткування [ст. 136, 14].

6 У цьому випадку отримувачами можуть виступати: Збройні сили України, Національна 
гвардія України, Служба безпеки України, Служба зовнішньої розвідки України, Державна 
служба спеціального зв’язку та захисту інформації України, Державна прикордонна служба 
України, Управління державної охорони України, Міністерство внутрішніх справ України, інші 
військові формування України, військові частини, підрозділи або організації, що утримуються за 
державний кошт.

7 За умови придбання у неприбуткових організацій (окрім бюджетних установ та об’єднань 
страховиків) продукції та послуг, що перевищують розмір 25 мінімальних заробітних плат, 
прибуток до оподаткування збільшується на суму 30% від їхньої вартості.
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№ Мета суб’єкта 
соціального 

підприємництва

Податкові пільги та послаблення

Податкові пільги, що надаються на тимчасовій основі відповідно до перехідних умов  
до 2022 р.8

1 Будь-які види соціальної 
підприємницької 
діяльності

Суб’єкт соціального підприємництва має право на ставку 
податку на прибуток 0 % у випадках:
− заснування у період після 01.01.2017 р.;
− коли господарська діяльність здійснюється протягом 
не менше 3 років і впродовж цього періоду (або всього 
періоду функціонування) одночасно щорічний доход не 
перевищує суму 3 млн грн та середньооблікова кількість 
працівників перебуває в діапазоні 5 – 20 осіб;
− реєстрації платником єдиного податку у період до 
01.01.2017 р. та коли одночасно доход за останній 
календарний рік не перевищує суму 3 млн грн і 
середньооблікова кількість працівників перебуває в 
діапазоні 5 – 50 осіб9

Джерело: складено автором на основі [ст. 136, 140, 39; 14].

Суб’єкти соціального підприємництва, що засновані громадськими ор-
ганізаціями (ГО) людей з інвалідністю, діють на підставі Закону України 
«Про основи соціальної захищеності людей з інвалідністю в Україні» [22] 
та мають певні пільги з оподаткування господарської діяльності (табл. 4). 
Доречно зауважити, що суб’єкти соціального підприємництва, засновані  
ГО людей з інвалідністю, мають право застосовувати пільги з оподаткуван-
ня лише за наявності дозволу на право користування такою пільгою [23].

Таблиця 4
Податкові пільги для суб’єктів соціального підприємництва, які засновані 

громадськими організаціями людей з інвалідністю

№ Вид податку або 
платежу Податкові пільги

1 Податок на 
додану вартість

Звільняються від оподаткування ПДВ:
− операції з постачання продукції та послуг, що безпосередньо 
виробляються організаціями, заснованими ГО людей з 
інвалідністю10, якщо кількість людей з 

Закінчення табл. 3

8 Зазначені умови діють з 01.01.2017 р. до 31.12.2021 р., п. 44 розд. 4 ПКУ [14]. Для 
можливості застосовувати ці положення суб’єкт соціального підприємництва повинен:мати 
річний доход за останній звітний період, що не перевищує суму 3 млн грн; забезпечити розмір 
нарахованої заробітної плати за кожен місяць звітного періоду кожному працівникові у розмірі, 
не меншому, ніж 2 мінімальні заробітні плати.

9 Слід зауважити, що у випадку, коли суб’єкти соціального підприємництва, які застосовують 
ставку податку на прибуток 0%, досягли у будь-якому звітному періоді показників доходу, 
середньооблікової чисельності або заробітної плати, з яких хоча б один не відповідає зазначеним 
критеріям, прибуток, отриманий у такому періоді, має оподатковуватися за ставкою 18%.

10 Під безпосереднім виготовленням товарів та наданням послуг тут розуміють те, в результаті 
чого сума витрат з переробки сировини та всіх товарів (послуг), які використовуються при 
виготовленні, становить не менше 8% ціни постачання виготовлених товарів та наданих послуг.
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№ Вид податку або 
платежу Податкові пільги

інвалідністю, які працюють у таких організаціях за основним 
місцем роботи у попередньому звітному періоді не менше 50% 
середньооблікової кількості штатних працівників, і фонд оплати 
праці людей з інвалідністю у звітному періоді є не меншим 25% 
суми загальних витрат з оплати праці;
− операції з постачання бібліотеками, які перебувають у 
власності всеукраїнських ГО людей з інвалідністю, платних 
послуг з комплектування реєстраційно-облікових документів, 
користування рідкісними, цінним довідниками, книгами, 
тематичного добору літератури, надання тематичних, адресно-
бібліографічних та фактографічних довідок

2 Податок на 
прибуток

Звільняються від оподаткування прибутку:
− організації, засновані ГО людей з інвалідністю і є їхньою 
повною власністю, прибуток яких отриманий від продажу 
продукції та надання послуг за умови, що кількість людей з 
інвалідністю, які працюють у таких організаціях за основним 
місцем роботи у попередньому звітному періоді не менше 50% 
середньооблікової кількості штатних працівників, і фонд оплати 
праці людей з інвалідністю у звітному періоді є не меншим 25% 
суми загальних витрат з оплати праці11

3 Земельний 
податок

Звільняються від сплати земельного податку:
− ГО людей з інвалідністю України, організації, засновані ГО 
людей з інвалідністю та спілками ГО людей з інвалідністю, 
а також є їхньою повною власністю за умови виконання 
вимог (кількість людей з інвалідністю, які працюють в таких 
організаціях за основним місцем роботи у попередньому 
звітному періоді не менше 50% середньооблікової кількості 
штатних працівників, і фонд оплати праці людей з інвалідністю 
у звітному періоді є не меншим 25% суми загальних витрат з 
оплати праці);
− санаторно-курортні, оздоровчі заклади та реабілітаційні 
установи ГО людей з інвалідністю 

4 Податок на 
нерухоме майно, 
відмінне від 
земельної ділянки

Не є об’єктами оподаткування:
− об’єкти житлової та нежитлової нерухомості, що перебувають 
у власності ГО людей з інвалідністю

Джерело: складено автором на основі [ст. 197, 142, 266, 282; 14].

Соціальне підприємництво також може здійснюватися фізичними осо-
бами, що поводять незалежну професійну діяльність (беруть участь у ху-
дожній, освітній, літературній, артистичній, науковій, викладацькій діяль-
ності або діяльності приватних нотаріусів, адвокатів, лікарів, оцінщиків, 
бухгалтерів, аудиторів, архітекторів, інженерів та іншій подібній діяльності, 
якщо така особа не є найманим працівником або ФОП та використовує на-
йману працю не більше ніж 4 осіб). Фізичні особи, які проводять незалежну 
професійну діяльність, обліковуються в контролюючих органах як самозай-

Закінчення табл. 4

11 Винятками є: прибуток, отриманий не від продажу товарів, надання послуг; прибуток від 
продажу та постачання підакцизних товарів.
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няті особи та не мають знижок з оподаткування навіть за умови здійснення 
соціальної підприємницької діяльності.

Ураховуючи вищевикладене, можна зробити такі висновки щодо пріо-
ритетності застосування існуючих організаційно-правових форм та систем 
оподаткування суб’єктами соціального підприємництва, а також необхід-
ності надання останнім інформаційно-консультаційної підтримки в цьому 
напрямі в рамках фасилітаційних заходів.

1. Якщо суб’єкт підприємницької діяльності планує всі отримані дохо-
ди скеровувати на благодійну, соціальну, громадську діяльність, а не роз-
поділяти між засновниками та членами організації, то неприбуткова орга-
нізація (у вигляді громадської, релігійної, благодійної організації тощо) є 
пріоритетною організаційно-правовою формою, за якої податок на прибуток 
незалежно від обсягів господарської діяльності не сплачується.

2. Суб’єкти підприємництва на загальній системі оподаткування, що 
проводять соціальну підприємницьку діяльність, проте не планують увесь 
отриманий прибуток використовувати на благодійність та вирішення соці-
альних проблем, мають право лише на зменшення прибутку до оподаткуван-
ня на 4% від показника попереднього року поряд з обмеженнями щодо за-
купівлі продукції та послуг у неприбуткових організацій. Недоречною буде 
обрання такої форми і у випадку, якщо суб’єктом підприємництва передба-
чається замовлення соціальних послуг, придбання товарів або необоротних 
активів у неприбуткових організацій у значних обсягах, таких що переви-
щують 25 розмірів мінімальної заробітної плати на рік. Актуальність пере-
бування суб’єктом соціального підприємництва на загальній формі оподат-
кування слід розглядати при можливості застосування податкових пільг, що 
надаються на тимчасовій основі відповідно до перехідних умов до 2022 р., а 
саме, ставки податку на прибуток у розмірі 0%.

3. Суб’єкти соціального підприємництва, які засновані громадськими 
організаціями людей з інвалідністю за умови виконання перелічених вище 
вимог (табл. 5) мають право на застосування пільг з оподаткування та забез-
печення сприятливого податкового режиму.

4. Внаслідок того, що здійснення соціального підприємництва самозай-
нятими особами, що проводять незалежну професійну діяльність, пов’язане 
зі значним податковим навантаженням на суб’єктів підприємництва через 
неможливість застосування останніми податкових знижок, ця організацій-
но-правова форма не вважається пріоритетною для суб’єктів соціального 
підприємництва та є доцільною для використання лише у випадку немож-
ливості застосування інших моделей здійснення соціальної підприємниць-
кої діяльності.

5. ФОП − соціальні підприємці на спрощеній системі оподаткування 
мають індивідуально підходити до питання доцільності застосування цієї 
організаційно-правової форми та форми оподаткування при здійсненні со-
ціальної підприємницької діяльності. Слід враховувати той факт, що незва-
жаючи на меншу ставку оподаткування та простоту ведення бухгалтерсько-
го і податкового обліку, базою для оподаткування є не прибуток, а доход, а 
для суб’єктів підприємництва на 1-й та 2-й групах – прожитковий мінімум 
або мінімальна заробітна плата. Податкові пільги за умови здійснення соці-
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ального підприємництва ФОП, які перебувають на спрощеній системі опо-
даткування, не передбачені. Економічна доцільність застосування цих форм 
має визначатися відповідно до виду економічної діяльності та його серед-
ньогалузевої норми прибутковості. Проте варто зазначити, що безумовною 
перевагою застосування цих форм є можливість економії на витратах, зокре-
ма на витратах на оплату праці бухгалтерських працівників, при виконанні 
функцій бухгалтера безпосередньо фізичною особою – підприємцем.

6. ФОП, який здійснює соціальну підприємницьку діяльність та перебу-
ває на загальній формі оподаткування, відповідно до чинного законодавства 
не має права на зменшення об’єкта оподаткування на суми благодійної до-
помоги та надання інших соціальних послуг, що обумовлює значний рівень 
податкового навантаження на суб’єкта соціального підприємництва і недо-
цільність застосування цих форм при вирішенні соціальних проблем.

Необхідність підвищення поінформованості суб’єктів соціального під-
приємництва щодо варіантів податкового навантаження, останніх змін та 
перспектив застосування тієї чи іншої організаційно-правової форми госпо-
дарювання або системи оподаткування обумовлена тим, що за результатами 
досліджень більше половини всіх суб’єктів соціального підприємництва – 
представники малого бізнесу, які не в змозі утримувати в штаті додатко-
вий персонал для проведення аналізу та оптимізації господарської діяльнос-
ті відповідно до вимог чинного законодавства.

Висновки. Фасилітація розвитку соціального підприємництва розгляда-
ється як процес сприяння розвитку підприємницької діяльності шляхом надан-
ня суб’єктам соціального підприємництва фінансової, інформаційно-консульта-
ційної підтримки, стимулювання інновацій та мінімізації господарських ризиків. 
Одним з пріоритетних напрямів фасилітації розвитку соціального підприємни-
цтва вважається зниження податкового навантаження на суб’єкти соціального 
підприємництва з урахуванням виконуваної ними соціальної функції в суспіль-
стві шляхом змін податкового законодавства щодо суб’єктів соціального під-
приємництва та визнання останніх на законодавчому рівні. Фасилітація також 
передбачає створення можливостей для поліпшення умов провадження госпо-
дарської діяльності, зокрема надання інформаційно-консультаційної підтримки 
суб’єктам соціального підприємництва, які переважним чином є суб’єктами ма-
лого підприємництва, підвищення їх поінформованості щодо існуючих подат-
кових пільг та можливостей їх застосування, приведення у відповідність орга-
нізаційно-правової форми господарювання з системою оподаткування, обліку і 
звітності та обраними видами економічної діяльності.
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small business entities.

Formulation of the problem. Today, the concept of “facilitation” is generally identified 
with the promotion, support, assistance, relief and has long been widely used in modern foreign 
economic theory and practice. The facilitation of the development of social entrepreneurship 
should be understood as the process of promoting the development of entrepreneurial activity 
by providing financial, informational and consulting support to the social entrepreneurship 
entities, stimulating innovation and minimizing economic risks. Taking into account the fact 
that social entrepreneurship is an effective mechanism for solving a number of social problems 
of society, it is expedient to determine and substantiate the priority directions of its facilitation. 

The purpose of the article is to clarify the essence of the concept of “social 
entrepreneurship” and to justify the priority directions of the facilitation of its development. 

Methodology. The methodological basis of this article is the synthesis of the results of fundamental 
and applied researches of Ukrainian and foreign scholars on the problem of social entrepreneurship 
development. To obtain specific scientific results, the following general scientific methods of research 
were used: dialectic, method of analysis, methods of analogy, comparison method.

Results. The article explores the essence of the concept of “social entrepreneurship”. 
The distinctive features of social entrepreneurship are defined: social impact; innovation; self-
sufficiency and financial sustainability; scale and replication; approach. The whole range of 
organizational and legal forms applied to the implementation of social entrepreneurship in Ukraine 
can be divided into 2 groups according to the profit distribution criterion: organizational and legal 
forms that do not foresee the distribution of profits (this should be attributed predominantly to non-
profit organizations: public, charitable, religious associations, agricultural servicing cooperatives) 
and those where the profits or their parts are planned to be distributed (entrepreneurs and enterprises 
in the general and simplified tax system individuals, entrepreneurs, who conduct independent 
professional activities, as well as enterprises founded by public organizations of the disabled).

One of the priority directions of the facilitation of the development of social 
entrepreneurship is the reduction of the tax burden on social entrepreneurship entities, taking 
into account the social function they perform in society through changes in tax legislation on 
social entrepreneurship entities and their recognition at the legislative level. Facilitation also 
involves creating opportunities for improving the conditions for conducting business activities, 
in particular providing information and consulting support to social entrepreneurship entities 
that are predominantly small business entities, raising their awareness of existing tax breaks 
and opportunities for their application, aligning organizationally -legal form of management 
with the system of taxation, accounting and reporting and selected types of economic activity.

Одержано 3.10.2018.
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ПРОТИСТОЯННЯ ХАОСУ В ЦІНОУТВОРЕННІ 
ТА МЕТОДОЛОГІЯ ВПЛИВУ НА РИНКОВУ 

КОНКУРЕНЦІЮ НА ПРИКЛАДІ ФАРМАЦЕВТИЧНОГО 
РИНКУ УКРАЇНИ

У статті розглянуто особливості конкуренції та ціноутворення на фармацевтич-
ному ринку України на базі динаміки ринку. Розраховано закономірності цінових ко-
ливань, їх залежність від курсу валют, розкрито основні причини та механізми, що 
впливають на ціноутворення. Розраховано потенційні втрати учасників ринку, надано 
рекомендації щодо тактики закупівель та розрахунку періоду закупівель, запропонова-
но інноваційну методику, що базується на світовому досвіді проведення аукціонів.
Ключові слова: олігополістична конкуренція, ціновий паралелізм, дистриб’ютор, ціно-
утворення, каскади коливань.

В статье рассмотрены особенности конкуренции и ценообразования на фармацев-
тическом рынке Украины на базе динамики рынка. Рассчитаны закономерности ценовых 
колебаний, их зависимость от курса валют, раскрыты основные причины и механизмы, 
влияющие на ценообразование. Рассчитаны потенциальные потери участников рынка, 
даны рекомендации по тактике закупок и расчета периода закупок, предложена иннова-
ционная методика, которая основана на мировом опыте проведения аукционов.
Ключевые слова: олигополистическая конкуренция, ценовой параллелизм, дистрибью-
тор, ценообразования, каскады колебаний.

Постановка проблеми.   Дистрибуція в Україні, а саме дистриб’юторський 
(оптовий) сегмент вітчизняного фармацевтичного ринку на сьогодні у сво-
їй діяльності і моделі ведення бізнесу відрізняється від сучасних європей-
ських моделей і має достатньо ознак недосконалості функціонування. Ці-
ноутворення, формування асортименту і товарних запасів залежать від 
дистриб’юторів, що не може не позначатися на формуванні роздрібних цін 
та продажах. З цим пов’язане ускладнення маркетингових механізмів впли-
ву, спрямованих на збільшення продажів. За результатами аналізу діяль-
ності дистриб’юторських компаній Європи та Росії, сучасної літератури 
про моделі розвитку дистрибуції за кордоном нами виявлено певні законо-
мірності в їх діяльності, на відміну від діяльності вітчизняних підприємств  
[7, 8]. Більшість дистриб’юторських компаній Європи не займаються ви-
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ключно постачанням продукту в торговельні точки. Вони охоплюють повний 
спектр послуг з просування продукту і доставці його кінцевому споживачеві.

В Україні відбулася диференціація фармацевтичного дистриб’юторського 
ринку до 2015 р. з концентрацією максимального асортименту в портфелях 
чотирьох основних дистриб’юторів. В європейській дистрибуції цей процес 
закінчився у 2005 р. з перекваліфікацією дистриб’юторів у функціональних 
логістів. Наявна в Україні модель дистрибуції має виражені ознаки олігопо-
лії з концентрацією у дистриб’юторів процесу ціноутворення через відсут-
ність альтернативи для виробників в логістичних послугах, що призводить 
до певного хаосу. Продуктивність працівників у Європі також значно відріз-
няється від вітчизняної [11]. Наприклад, фармвиробник «AstraZeneca» під-
писав контракти з трьома польськими дистриб’юторами – «PGF», «Torfarm» 
і «Prosper» з надання їм ексклюзивних прав на зберігання і реалізацію 
всього асортименту продукції. Ці тенденції подолання спекулятивних дій 
дистриб’юторів і цінового паралелізму прийнято більшістю виробників ме-
дичної продукції в країнах ЄС [14].

Постановка завдання, актуальність та загальна проблема, прак-
тична цінність. У рамках подолання наявного на ринку оптової дистри-
буції України цінового хаосу, основним драйвером якого є невизначе-
ність динаміки валютного курсу і спекулятивний характер формування цін 
дистриб’юторами, а також для формування дійсно ринкової ціни з усунен-
ням таких явищ, як олігополістичний ціновий паралелізм, недостатність ін-
формації на ринку, хаос і випадковість помилок у ціноутворенні і помилок 
у прогнозуванні, необхідним є виключення циклічних цінових коливань та 
дійовий механізм згладжування і стабілізації цін дистриб’юторських про-
позицій. Необгрунтовані ринковими умовами коливання цін призводять до 
втрат ринку за рахунок підвищення цін для кінцевого споживача та сповіль-
нення продажів. Такі явища і закономірності та їх негативні наслідки, а та-
кож пов’язані з цим ризики висвітлено у працях К. Гренджер і Р. Енгла. Ці 
дослідження стосуються безпосередньо фінансових ринків і коливань вар-
тості цінних паперів, але методи і застосовані способи аналізу цінових коли-
вань та їх наслідків прийнятні до явищ, що відбуваються на фармацевтично-
му ринку України [1, 2].

Розуміючи причину виникнення цінового хаосу і впливаючи на неї, 
можна вирішити проблему виникнення цінових хвиль. На наш погляд, осно-
вною причиною є саме методика формування ціни на кожну закупівлю това-
рів, за якою роздрібний сегмент змушений обирати кращу пропозицію саме 
з тих варіантів, що вже сформовані та запропоновані постачальниками. Слід 
зауважити, що при виборі найкращої пропозиції відсутня будь-яка кореля-
ція з об’єктивними умовами ринку, трендом зміни реального курсу валют, 
а так само об’єктивною ціною закупівлі для дистриб’ютора товару. Не вда-
лося простежити й якусь стратегію в ціноутворенні у дистриб’юторів, що, у 
свою чергу, свідчить про відсутність системності в управлінні ціноутворен-
ням і відсутність управлінням прибутковістю. Саме принцип формування 
ціни дистриб’юторами і принцип здійснення закупівель роздрібними аген-
тами ринку є причинами можливості існування цінових ігор. Змінивши цей 
принцип з’явиться можливість практично згладити коливання і сформува-
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ти ринкову ціну на конкретний момент закупівлі кожного SKU, виключаю-
чи таке явище, як диктат цін на ринку. Роздрібні агенти ринку є фактично 
заручниками уже сформованої ціни з наявним фактом коливання, не маючи 
можливості будь-яким чином впливати на запропоновану ціну. У даному ви-
падку нижча ціна не завжди об’єктивно краща, оскільки може перебувати на 
піку коливання. Дистриб’ютори, у свою чергу, перебувають у стані браку ін-
формації, необхідної для прогнозування продажів.

Мікроекономічні наслідки для дистриб’юторського ринку при відсут-
ності впровадження ринкових механізмів ціноутворення можна предста-
вити в макроекономічних моделях наслідків історичних економічних криз, 
підтвердженням чого може бути банкрутство двох дистриб’юторів першої 
п’ятірки ринку за минулі п’ять років при олігополізації ринку [4, с. 3; 5]. 
Часто конкурентна боротьба у цінах відбувається на підставі отриманих 
шляхом ринкового шпигунства пропозицій конкурентів для різних роздріб-
них покупців, що є підгрунтям для формування такого відомого явища, як 
ціновий паралелізм.

Результати досліджень. Розглянувши характер коливань цін на 5-ТОП 
препаратів за прибутковістю однієї з лідируючої роздрібних аптечних ме-
реж Дніпровського регіону за допомогою системи математичного програ-
мування і наукового аналізу «MATLAB», ми отримали три основних кас-
кадних рівні коливань за кожним SKU, за кожним дистриб’ютором з трьох, 
що займають у цілому більше 80% ринку України за аналізований період 
(16.01.2017 р. – 16.01.2018 р). Результати аналізу характеристики коливань 
мінімальних цін пропозиції, а також характеристика коливань курсу у.о. на-
ведено у табл.1.

Таблиця 1
Характеристика коливань мінімальних цін пропозиції і основні каскадні рівні 

коливань за кожним SKU

SKU
Рівень коливань

Примітки
І ІІ ІІІ

Армадін № 10, 
дистриб’ютор 1 6,28571429 4,19047619 3,142857143 Півторамісячні коливання 

переважають
Армадін № 10, 
дистриб’ютор 2 18,8571429 6,285714286 9,428571429 Сезонні коливання 

переважають
Армадін № 10, 
дистриб’ютор 3 6,28571429 18,85714286 2,514285714 Півторамісячні коливання 

переважають
Детралекс № 60, 
дистриб’ютор 1 6,28571429 3,428571429 1,714285714 Півторамісячні коливання 

переважають
Детралекс № 60, 
дистриб’ютор 2 37,7142857 18,85714286 12,57142857 Сезонні коливання 

переважають

Детралекс № 60, 
дистриб’ютор 3 6,28571429 12,57142857 7,542857143

Ефект подовження 
півторамісячного циклу, 
півторамісячні коливання 
переважають

Актовегін 
5 мл № 5, 
дистриб’ютор 1

18,8571429 6,285714286 0,673469388 Сезонні коливання 
переважають
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SKU
Рівень коливань

Примітки
І ІІ ІІІ

Актовегін 
5 мл № 5, 
дистриб’ютор 2

37,7142857 6,285714286 9,428571429 Сезонні коливання 
переважають

Актовегін 
5 мл № 5, 
дистриб’ютор 3

12,5714286 0,471428571 0,489795918 Два півторамісячних періоди

Тівортін 100 мл, 
дистриб’ютор 1 37,7142857 12,57142857 6,285714286 Сезонні коливання 

переважають
Тівортін 100 мл, 
дистриб’ютор 2 37,7142857 9,428571429 7,542857143 Ефект подовження 

півторамісячного циклу
Тівортін 100 мл, 
дистриб’ютор 3 37,7142857 12,57142857 9,428571429 Сезонні коливання 

переважають
Эсенціале № 30, 
дистриб’ютор 1 6,28571429 2,357142857 0,857142857 Півторамісячні коливання 

переважають
Эсенціале № 30, 
дистриб’ютор 2 37,7142857 6,285714286 3,771428571 Сезонні коливання 

переважають
Эсенціале № 30, 
дистриб’ютор 3 37,7142857 12,57142857 9,428571429 Два півторамісячних періоди

Перший рівень – основний, перший каскад коливань. Здебільшого до-
рівнює першим двом основним каскадам коливань курсу у.о.

Другий рівень – сезонні та квартальні коливання, пов’язані зі зміною по-
питу на товари у зв’язку зі зміною сезонів або необхідністю дозакупки для 
виконання маркетиногвих планів.

Третій рівень містить у своєму складі явища хаосу та певного «шуму» 
в ціноутворенні, обумовленому прихованою інформацією на олігополістич-
ному ринку дистрибуції.

За результатами розгляду два ������������������������������������SKU���������������������������������: Армадін №10 і Детралекс №10 по-
казали переважно перший каскад у 6,28 тижнів, що відповідає основному 
періоду коливань курсу у.о. за двома дистриб’юторами-лідерами, і за тре-
тім дистриб’ютором, що займає меншу частку з трьох, сезонний рівень ко-
ливань – 18,85 тижнів.

Актовегін 5мл № 5 і Тівортін 100 мл основним каскадом за трьома 
дистриб’юторами показали від 12,57 до 37,71 тижнів, причиною чого є мар-
кетингові плани та періодичність закупівель роздрібними мережами для 
виконання планів. Це, у свою чергу, стимулює підвищену конкуренцію у 
дистриб’юторів і увагу до ціноутворення. Після реалізації аптечними мере-
жами планів закупівель за маркетингових контрактами на деякий час – від 3 
до 4 місяців – закупівлі на такі товари припиняються, що, відповідно, позна-
чається і на згладжуванні коливань та виникненні каскадів коливань від 12 
до 37 тижнів. Ессенціале №30 показав у своїх коливаннях різні підходи до ціно-
утворення. Один з лідерів трійки (2-ге місце) у коливаннях ціни відповідав осно-
вному каскадному рівню коливань курсу у.о., тоді як інші два дистриб’ютори 
мали основним періодом коливань 37,71 тижня. Не можна списувати з рахунків 

Закінчення табл. 1
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два наступних за основним каскадом періоди коливань, що підтверджує гіпоте-
зу про ціновий хаос на ринку.

Закупівля кожного SKU здійснюється за мінімальною ціною на кожен 
момент часу. Для аналізу та розрахунку найбільш сприятливого моменту за-
купівлі нам необхідно проаналізувати основні каскади коливань саме міні-
мальних цін. Для розрахунку і підтвердження теорії очікування мінімальної 
ціни пропозиції нами спрогнозовано ціни мінімальної пропозиції на майбут-
ні періоди, а також курс валюти. Цей прогноз наведено у табл. 2.

Таблиця 2
Основні каскадні рівні коливань за мінімальною ціною

SKU
Каскад

1-й 2-й 3-й

MIN Армадін№10 18,8571429 12,5714286 9,42857143
MIN Детралекс №60 18,8571429 12,5714286 9,42857143
MIN Актовегін 5 мл №5 37,7142857 18,8571429 9,42857143
MIN Эсенціале №30 37,7142857 12,5714286 7,54285714
MIN Тівортін 100мл 37,7142857 18,8571429 12,5714286

За основним першим каскадом можна припустити, що такі препарати у 
ціноутворенні й аналізі за мінімальною ціною не прив’язані до курсу у.о., а 
скоріше залежать від сезону (осінні та весняні загострення хронічних захво-
рювань) залежать від закриття маркетингових планів, при чому на період їх 
закриття припадає саме зростання цін у дистриб’юторів, і як ефект прояви 
елементів цінового паралелізму – зростання мінімальних цін пропозицій. І 
лише третій каскад наближається до основного періоду коливань курсу.

Окремо були проаналізовані основні періоди коливань курсу валют 
(средньозважений міжбанківський курс у.о. – долар США). Основні частоти 
коливань курсу валюти (умовної одиниці) наведено в табл. 3.

Таблиця 3
Основні частоти коливань курсу валюти

Каскад Частота
1-й 6,2857
2-й 37,7142
3-й 18,8571

Проведені дослідження підтверджують гіпотезу про те, що одним з 
основних драйверів коливань цін є:

1) курс валют та його коливання, що становить потенціал ризику втрат 
дистриб’юторів внаслідок змін закупівельних цін на товар з ризиком втрати 
маржинальності минулих періодів продажів, здійснених з відтермінуванням 
платежу (збіг частот коливань курсу 2-го каскаду, першого і другого каска-
дів аналізованих SKU і мінімальних цін);

2) сезонні коливання, пов’язані також із періодами закупівлі маркетин-
гових планів, що супроводжуються піковим попитом і загостреною увагою 
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дистриб’юторів до ціноутворення у ці періоди (другий і частково третій кас-
кад коливань курсу, та їх збіг з першим і другим каскадами коливань цін на 
аналізовані SKU). Інші епізодичні частоти, що спостерігаються у проведе-
ному аналізі, швидше є джерелами випадкових епізодичних елементів у ці-
ноутворенні, пов’язаних з певними явищами хаосу і браку інформації. Про-
слідковується бажання реалізації сценарію цінового паралелізму на ринку 
з вираженою олігополістичною конкуренцією. Таким чином, сезонні коли-
вання мають, безумовно, спекулятивний характер.

У ситуації таких непрогнозованих та ринково необгрунтованих коли-
вань цін для більш ефективного пристосування до непрогнозованого ціноут-
ворення пропонуємо механізм формування очікуваної ціни (точка В) і вибір 
моменту закупівлі. Тому подальше дослідження буде присвячено розрахуну 
глибини товарного запасу, виходячи з можливого періоду очікування точки 
В та прогнозуванні моменту закупівлі товару. Здійснення закупівлі товару 
в нижчій точці коливання ціни є найбільш раціональною. Розподілимо по-
слідовність очікування і прийняття рішення про закупівлю товару на кіль-
ка етапів.

1. Використовуючи методику аналізу коливань цін, досліджуючи пері-
од у 1 рік від моменту аналізу (сьогоднішній день, далі – СД) розраховуємо 
основний період коливань за кожним товаром.

2. Аналізований період для кожного SKU (далі АП) вважаємо три пері-
оди коливань. Оскільки основним періодом коливань встановлено період у 
6,9 тижнів, 3 періоди коливань дозволять врахувати сезонні і дефіцитні фак-
тори, що можуть бути представлені для даного SKU більш виражено, ніж в 
сновному масиві даних.

3. Фіксуємо мінімальну ціну за АП і приймаємо її за точку ByH (точ-
ка мінімуму історична), а також курс у.о. в цій точці (далі Х). Для валютних 
контрактів у євро – курс євро, інших – курс у.о., (долар США, середньозва-
жений біржовий).

Наведений в пунктах 1–3 розрахунок відбувається щодня від дня розра-
хунку в період, що становить 362 календарних дні.

Формування розрахункової очікуваної ціни (далі – ByT): 

				    ByT = ByH * X \ Y %,				   (1)

де X \ Y % – відсоток зміни курсу в період з дати ByH до дати ByT.

Оскільки курс у.о. має принаймні два каскадних рівні коливань і при 
формуванні значень ByH вкрай важливо враховувати дані Y без викидів і 
екстремумів максимальних і завищених значень і, тим більше, явищ резона-
насу коливань, важливо мати розрахункові дані саме тренду зростання кур-
су. Для цього запропоновано використовувати такий розрахунок, що наве-
дено нижче.

Курс в історичній точці ByH приймаємо за Х, у точці ByT – за Y, розра-
ховуючи кількість днів між двома точками. Беремо три періоди коливань і 
розраховуємо середньоденне зростання курсу між початком першого періо-
ду і кінцем третього. Отримуємо значення Rk – розрахункове зростання кур-
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су в 1-й день. Динаміку курсу в точці ByT розрахуємо (як кількість днів між 
ByH і ByT) * Rk, отримаємо значення Rk%, що відображатиме математичне 
значення очікуваного курсу без урахування резонансу і коливань другого і 
третього каскадних рівнів.

Приймемо такі умови для прийняття рішення про максимально відпо-
відні ринковим умовам очікуваної ціни ByT:

– якщо X \ Y % менше Rk %, приймаємо X \ Y %;
– якщо Rk % менше X \ Y %, приймаємо Rk %.
Ця тактика дозволить згладити коливання очікуваної ціни залежно від 

основного драйвера коливань – курсу у.о.
Можемо визначити дві можливі тактики закупівлі – очікування і такти-

ка ініціювання зворотного аукціону.
Тактика очікування передбачає очікування точки ByT, максимально 

близькою до ByH за допомогою очікування необхідного періоду коливань 
ціни з корекцією на розрахункову трендову динаміку зміни курсу. Товарний 
запас повинен дозволити очікувати покупку протягом одного періоду коли-
вань плюс 3 дні на поставку.

З недоліків такої тактики можна визначити основний – економічну 
ефективність підтримки товарного запасу на весь період коливань ціни за 
кожним SKU.

Цю тактику можна застосувати до товарів, товарний запас (далі ТЗ) яких 
перевищує основний період коливань за ними, і SKU, динаміка розрахунко-
вого зростання цін за якими й очікуваний економічний ефект від очікуван-
ня і реалізації точки ByT виправдовує вартість вкладених коштів у товарний 
запас SKU з розмахом коливань цін закупівлі більших за значення вартос-
ті вкладених коштів у запаси на основний період коливань за даною SKU.

Приклад розрахунку точки ByH: для розрахунку і наочності візьмемо 
дуже нестабільний у ціноутворенні, і відповідно товар з великим потенціа-
лом втрат – Тівортін № 100 (табл. 4).

Таблиця 4
Характеристики зміни цін і періодів коливань на товари

Ціни USD Тівортін №100
MIN 25,44 59,85
MAX 28,65 76,27

Коливання за мінімальною ціною
SKU 1-й каскад 2-й каскад 3-й каскад

MIN Тівортін №100 37,714286 18,857143 12,571429

Основний період коливань ціни буде прийнятий за 37,71 тижня. Період 
37,71 тижня – це третій тиждень вересня. Мінімальна ціна у період до верес-
ня (точка ByH) була 15.07.2017 р. і становила 59,84 грн при курсі у.о. 26,02. 
Відповідно, мінімальне значення цінової пропозиції очікується через 37,71 
тижня, останній тиждень березня – перший тиждень квітня 2018 р.

Розрахуємо очікуване значення курсу валюти на день закупівлі (очіку-
ваного падіння цін у першому каскаді коливань) – ByH для внесення кореля-
ції на розрахункову ціну ByH з урахуванням тренда зміни курсу.
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Якщо у точці ByH курс був 26,01, то три періоди коливання ціни назад 
на досліджуване SKU в останній тиждень червня 2015 р. курс у.о. мав зна-
чення 21,6. Таким чином, зростання курсу за 585 робочих днів – три періоди 
коливань, становив 1 день:

26,01-21,6 = 4,41 / 585 = 0,0075 грн на день (значення Rk);
а на момент очікування точки ByT становитиме:

26,01 + (0,0075 * 195 = 1,4699) = 27,47 грн (значення Rk%).
Дане значення передбачає можливе зростання ціни в точці ByT на 5,6 %:
(27,47 * 100 / 26,01) = 105,61.
При цьому якщо різниця у зміні курсу у.о. між точками ByH і ByT у 

процентному співвідношенні фактично менше прогнозного значення, то до-
цільно при моделюванні можливого відхилення ціни в точці ByT взяти саме 
фактичний відсоток відхилення курсу у.о.

Курс в історичній точці ByH приймаємо за Х, в точці ByT – за Y.
З урахуванням отриманого прогнозного результату динаміки курсу змо-

делюємо ціну на період останній тиждень березня – перший тиждень квіт-
ня 2018 року:

59,84 + 5,6% = 63,19 грн.
Після падіння курсу до 25,44 в період з 17.07.2017 р. по 19.09.2017 р. 

подальше зростання курсу супроводжувалося зростанням ціни на розгляну-
ті SKU, і за прогнозом наступне падіння ціни до 61,03 було дійсно мінімаль-
ним значенням, менше, ніж розраховане значення в точці ByT, і становило  
09.04.2018 р. 61,03 грн, що підтверджує нашу теорію очікувань.

Розглянемо потенціал втрат при закупівлі товарів без урахування мож-
ливого очікування падіння ціни.

Для розрахунку потенціалу можливих втрат ринку внаслідок специфіки 
сформованого ціноутворення можна використовувати дві методики. Втра-
ти учасників ринку виникають у ситуації, коли при коливаннях курсу валют 
відсутня значуща кореляція з цінами. У таких випадках, користуючись об-
меженістю пропозиції і негативною динамікою курсу валюти, великі грав-
ці ринку намагаються завищувати ціни на окремі асортиментні позиції. Вна-
слідок циклічності закупівлі потенційні (теоретичні) втрати роздрібного 
сегмента можуть досягати величини, що відповідає значенню розмаху ко-
ливань цін за період між двома закупівлями. Незважаючи на те, що на ко-
жен конкретний момент закупівлі обирається найкраща цінова пропозиція, 
відхилення від ціни, що є мінімальною за аналізований період, вважається 
втратою за відсутності ринкових передумов і є результатом цінових ігор по-
стачальників.

Перша методика розрахунку витрат досить усереднена. Відсоток від-
хилення діапазону розмаху коливань курсу від діапазону розмаху коливань 
цін, помножений на обсяг річних продажів товару по ринку, можна прийня-
ти за потенціал втрат (якщо кожна закупівля буде проведена на піку зростан-
ня цін, що мало ймовірно).

Друга методика розрахунку витрат – епізодична, коли закупівля про-
ведена за ціною, що відрізняється від розрахункової у певний момент часу 
(точка ByT), і відсоток різниці у ціні, помножений на обсяг закупівлі в гро-
шовому вираженні, можна приймати як втрату, що сталася у даний конкрет-
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ний момент часу. Згідно з першою методикою можемо розрахувати втрати 
по SKU, діапазон розмаху коливань котрих був більше, ніж діапазон розма-
ху коливань курсу у.о.

У 2017 р. ринок Тівортін 100 мл становив 10,688 млн дол. США (http://
www.pharmstandart.com.ua/209, дані рейтингового агенства Pharm Explorer). 
Ринок препарату Актовегін 5мл 16,105 * №5 склав 16,105 млн дол. США. 
Відповідно, потенціал втрат ринку на цих SKU може становити:

10,688 * 14,82 % = 1,583млн дол. США за Тівортін 100 мл;
16,105 * 1,29 % = 0,2077 млн дол. США за Актовегін 5 мл.
Згідно з другою методикою розрахунку втрат в епізоді закупівлі наве-

демо такий приклад розрахунку. Спираючись на запропоновану тактику очі-
кування періоду коливання ціни в найнижчій точці, втратою можна вважати 
різницю в ціні закупівлі між ціною, за якою закуплено товар у даний кон-
кретний момент часу, і значенням точки ByT. 

(ByT = ByH * X \ Y %) *
* Курс в історичній точці ByH приймаємо за Х, в точці ByT – за Y, 

розраховуючи кількість днів між двома точками. Далі беремо три періоди 
коливань і розраховуємо середньоденний показник зростання курсу між 
початком першого періоду і кінцем третього. Отримуємо значення Rk – роз-
рахунковий показник зростання курсу в 1 день.

Динаміку курсу в точці ByT розрахуємо як кількість днів між ByH і ByT * Rk, 
отримаємо значення Rk %, що відображатиме математичне значення очіку-
ваного курсу (табл. 5).

Таблиця 5
Різниця в розмаху коливань курсу валюти і цінових пропозицій на обрані SKU

Значення USD Армадін
№ 10

Детралекс
№ 60

Актовегин
5 мл № 5

Тівортін
№ 100

Эсенціале
№ 30

MIN 25,44 276,09 206,72 246,29 59,85 145,76
MAX 28,65 299,57 226,05 280,55 76,27 160,44

З табл. 5 видно, що річним підсумком за аналізований період діапазон 
коливання цін на 2 SKU відрізнявся у більшу сторону від курсу у.о. на 1,29% 
та 14,82% – відповідно по Актовегін 5 мл № 5 та Тівортін № 100.

Основний період коливань на ці SKU – від 12,57 до 37,71 тижнів, що 
за відсутності явної сезонної спрямованості у застосуванні препаратів ми 
безпосередньо пов’язуємо з маркетинговою активністю виробників, що має 
квартальні і піврічні цикли (плани закупівель), що, у свою чергу, загострює 
конкурентну активність і ціновий хаос у ціноутворенні, а також може при-
зводити до синхронного завищення цін на період закупівлі під виконання 
планів, використовуючи ажіотаж і обмеженість покупців у часі. Але при 
цьому на інші SKU, незважаючи на те, що середньорічне значення розма-
ху коливань змін цін менше, ніж коливань курсу у.о., в кожен конкретний 
момент часу можлива ситуація викиду ціни при незмінному або падаючо-
му курсі. Візьмемо для розрахунку той же Тівортін № 100 і змоделюємо не-
обхідність і епізод закупівлі 04.10.2017 р. Мінімальна ціна пропозиції у цей 
день склала 67,67 грн. Курс у.о. – 26,808 грн (табл. 6).
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Таблиця 6
Розрахунок ціни на очікуваний день закупівлі

Днів від точки ByH до ByT   65
Мін. іст. цена ByH 59,84
Розрахункова ціна на день покупки ByT 59,8702844
Зростання курсу в день (3 періоди коливань, середнє 
значення) Rk 0,0075
Відсоток зміни курсу від точки ByH до ByT 
Розрахунковий Rk% 0,4875
Курс в точці ByH фактичний X 26,02
Курс в точці ByТ фактичний Y 26,808
Ціна фактичної пропозиції Real cost 67,67
Різниця, % між ByT і Real cost Lost 13,0276909
Різниця, % між Х і Y   3,02843966

Оскільки X / Y % менше Rk%, приймаємо X / Y % – значення зростан-
ня курсу фактичне 3,02843966%. З урахуванням фактичного зростання кур-
су ціна на момент закупівлі повинна становити 59,8702844 грн і відрізня-
ється від мінімальної пропозиції на 13,0276909%. Втрати на одному епізоді 
закупівлі становитимуть 13,276909% від суми всього закупленого у даний 
момент часу товару.

У короткостроковому періоді динаміка зміни цін на дане SKU мала та-
кий характер (табл. 7).

Таблиця 7
Динаміка зміни цін в короткостроковому періоді

Дні закупівлі 
товару Ціна Курс у.о. % зміни курсу % зміни цін

1 67,67 26,81   
2 65,59 26,80 –0,03 –3,08
3 66,95 26,74 –0,26 –1,06
4 67,27 26,55 –0,96 –0,59
5 67,58 26,59 –0,83 –0,14
6 66,43 26,53 –1,03 –1,84
7 67,57 26,63 –0,65 –0,15

З наведеного вище епізоду можна зробити висновок про високий рі-
вень похибки та ризиковості методики прийняття рішень про закупівлю 
лише виходячи з безпосередньої ціни у конкретний момент часу без ураху-
вання аналізу коливання цін у минулому періоді та можливості очікування 
сприятливого напряму коливання. Слідуючи теорії очікування, наведене у 
прикладі SKU, не раціонально закуповувати в нерозрахований очікуван-
ням день, тому що втрата на сумі закупівлі складе 13,03% від суми заку-
пленого товару.
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Тактика ініціювання зворотного аукціону.
Ефективним методом впливу на ціноутворення може бути оголошення 

ауціону. Користуючись методикою проведення зворотного акукціону, дану 
розрахункову ціну (ByT) можна використовувати як ціну стартової пропо-
зиції закупівлі на аукціоні. Модель зворотного аукціону використовується у 
низці торгових операцій у всьому світі. Як приклад можна навести голланд-
ський аукціон [6, с. 445]. Зараз дистриб’ютори виставляють свої цінові про-
позиції за допомогою працюючих на ринку обробників прайс-листів, фор-
муючи цінову пропозицію на день або змінюючи її протягом дня. Покупці, 
очікуючи кращу цінову пропозицію, обирають з отриманих прайс-листів 
кращу ціну та здійснюють замовлення. У підсумку вони отримують у вигля-
ді результату закупівлі кращу для них пропозицію на сьогоднішній день. Іс-
нуючий механізм формування прайс-листів є стимулом та практично меха-
нізмом реалізаціі цінового паралелізму.

Запропонована інноваційна технологія дозволяє виключити залежність 
прийнятого рішення від випадковості. Модель зворотного аукціону дозво-
ляє знизити очікування ціни до мінімальної статистичної з урахуванням ди-
наміки курсу валюти, при цьому стимулюючи дистриб’юторів знижувати 
ціну, спускаючись до нижньої межі маржинальності. Закупівля через модель 
зворотного аукціону неминуче призведе до оптимізації товарних потоків з 
метою зниження логістичних витрат, що позначиться на конкурентоспро-
можності ринку і кінцевій ціні для споживача.

Посилення конкуренції потребує більш уважного і раціонального ви-
трачання ресурсів, переглядів і оптимізації витратних частин і впроваджен-
ня низки інноваційних технологій для підвищення ефективністі виробничих 
затрат. Метод ціноутворення у дистриб’юторів через проведення зворотного 
аукціону дозволить забезпечити формування цін залежно від обсягу замов-
лення і бажаної частки у замовленні, а також стимулюватиме вихід на ринок 
виробників, які можуть брати участь у торгах та забезпечувати потреби роз-
дрібного сегмента за допомогою логістичних послуг транспортних компа-
ній, що не є торговими посередниками.

Висновки та стратегічні рекомендації. Подолати стереотипи можли-
во за допомогою впровадження інноваційних форм взвємодії постачальника 
та покупця, аналогічно історичним періодам відродження класичних форм 
біржі, елементи якої вже запропоновано [10]. Розвиток ІТ-інфраструктури 
та економетричних можливостей, оцінки ризиків та прогнозування коливань 
цін у будь-якому випадку приведуть до необхідності модернізації застарілих 
процесів взаємодії між ключовими учасниками ринків – дистриб’юторами і 
роздрібним сегментом [9, с. 480]. Запропоновані методи дають можливість 
для роздрібного сегмента прогнозну в часі ціну закупівлі, а виробнику – про-
гнозовану ціну продукції для кінцевого споживача. Отже, є можливість про-
гнозувати роздрібну ціну без можливого запасу на коливання цін. Для ви-
робників з’являється прогнозованість портфеля асортименту продукції за 
передбачувану ціну для покупців, що, у свою чергу, дозволяє управляти кон-
курентоспроможністю і продажами в спектрі ціни і порівняно з цінами про-
дукції. Формування бажаних цін закупівлі роздрібним сегментом на підставі 
запропонованої нами теорії, а також у результаті функціонування зворотно-
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го аукціону – аналога біржових торгів, який покликаний змусити в прагнен-
ні дистриб’юторами завоювати велику частку ринку, будуть знижуватися 
цінові пропозиції до мінімально можливих, що неминуче призведе до зні-
ження цін для кінцевого спожівача, а це містіть чималу соціальну складову 
запропонованого підходу.

Дистриб’ютори, використовуючи шляхи і способи трансформації дис-
трибуції в європейських країнах, будуть стимульовані до модернізації сво-
єї роботи в бік горизонтального зростання (поліпшення сервісу, географії 
транспортної та оптимізації складської логістики), впровадження нових ло-
гістичних технологій і підходів у роботі, а також за рахунок вертикального 
зростання – розвитку власних виробництв, інвестиції в інноваційну діяль-
ність у тому числі. Резонно припустити появу на ринку логістичних ком-
паній, готових надавати виключно транспортно-логістичні послуги за фік-
сований логістичний відсоток (комісійні), що, у свою чергу, дозволить 
виробникам самостійно брати участь на зворотних аукціонах без торгово-
го посередника. Стратегічні рекомендації для роздрібних агентів фармацев-
тичного ринку – трансформація погляду на закупівлю товару з використан-
ням аналітики та іноваційних підходів, а також примушення дистриб’юторів 
пропонувати ціну для кожної закупівлі на зворотному аукціоні.

Стратегічні рекомендації оптових агентів фармацевтичного ринку зво-
дяться до розуміння необхідності реалізації стратегії лідерства у витратах 
для можливості збереження маржинальності та найкращого результату на 
можливих зворотних аукціонах, удосконалення логістичних процесів шля-
хом впровадження автоматизації та іноваційних технологій у бізнес-проце-
си. Інвестиції у власне виробництво, інноваційну та дослідницьку діяльність, 
монодистрибуція, а також участь у соціальних програмах забезпечення хво-
рих на хронічні патології дозволять зайняти вільні ніші на ринку, залучити 
бюджетні кошти і значно підвищити соціальну відповідальність та резуль-
тативність функціонування фармацевтичного риинку України, стимулюван-
ня іновацій та науково-дослідницької діяльності.

Стратегічні рекомендації для виробників полягають у залученні 
дистриб’юторів виступати в ролі виключно логістичного агента. Виробник 
отримає можливість управління ціною для кінцевого споживача. Реалізація 
подібних відносин на ринку між його основними суб’єктами можлива за на-
явності проведення зворотних аукціонів і можливої появи на ринку незалеж-
ної логістичної компанії.

Запропоновані нові форми взаємодії основних суб’єктів фармацевтич-
ного ринку повинні привести до можливої трансформації дистриб’юторської 
ланки з перспективою розвитку і переорієнтацією основних видів діяльнос-
ті на виробництво, науково-дослідницьку діяльність, розвиток асортименту 
фармацевтичної продукції в Україні та вдосконалення технологій і розвитку 
бізнес-процесів самого підприємства, а також до можливого розвитку відно-
син між виробниками і роздрібними агентами шляхом появи на ринку неза-
лежного логіста або переорієнтацією дистриб’юторів на логістичних агентів.

Напрями подальших досліджень. У подальших дослідженнях пла-
нується приділити увагу таким важливим питанням, як вивчення існуючих 
ризиків необгрунтованих та хаотичних процесів ціноутворення на основі 
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спостереження та аналізу різних періодів валютних коливань, порівняння 
характерів спектрів коливань цін у різних дистриб’юторів та аналіз специфі-
ки залежно від позиції та частки на ринку. Результати спостережень дозво-
лять обгрунтувати та запропонувати до впровадження методики проведення 
закупівель для роздрібного сегмента ринку.
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Today, the pharmaceutical market of Ukraine is one of the most stable and dynamically 
developing markets of our country, as well as one of the most socially significant. Predictability 
and the guarantee of providing the population with vital pharmaceutical products depends on its 
stability and predictability. However, between the main market participants adopted outdated 
forms of interaction, which in turn are characterized by pronounced signs of oligopolistic 
competition, chaos and uncertainty in pricing. Price uncertainty and chaos are a source of 
compensatory over-pricing by all market participants, one of the main methods of countering 
and insuring possible risks of unpredictable price changes in future periods. These phenomena, 
in turn, adversely affect the prices of agents in the retail market, as well as prices for end 
users. The oligopolistic behavior of the wholesale agents of the pharmaceutical market, as 
well as the lack of information, cause constant and unpredictable price fluctuations caused 
by exchange rate fluctuations and a number of other factors are considered and described 
in the article. Using mathematical methods of analysis, certain patterns of price fluctuations 
and their features were identified, possible causes and driving forces were described, which 
made it possible to recommend how to resist pricing unpredictability for distributors, as 
well as to offer an innovative method of interaction between retail market participants and 
distributors. Unjustified changes in the value of goods on the market and price fluctuations can 
not affect the characteristics of demand for goods, the total sales and turnover in the industry 
as a whole, as well as the activities and development of market participants. The problem was 
identified and justified as part of the existence of a market for oligopolistic competition of 
distributors operating in the absence or limited information. The proposed methods make it 
possible to optimize purchases already in modern conditions, as well as to influence the further 
development of the market on the example of the development of distribution of leading 
European countries. It is also proposed, within the framework of strategic recommendations 
for market agents, an innovative methodology for conducting reverse auctions in order to 
prevent distributors from increasing market prices and overcoming price chaos.

The proposed methods of influencing pricing are designed to lead to lower prices offered 
by distributors, which, in turn, will lead to lower prices for the end user and an increase in the 
practical effect of the application of the proposed methods. It is also difficult to overestimate the 
social effect of the implementation of the proposed methods, since their introduction and use is 
intended to create market conditions for pricing and competition among market participants.

Одержано 12.09.2018.
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APPLICATION OF DIFFERENT TOOLS OF ANALYSIS  
OF EXTERNAL AND INTERNAL BUSINESS 

ENVIRONMENT AND IDENTIFICATION  
OF BUSINESS STRATEGY

The article represents the application of different tools for analysing external and internal 
business environment such as PESTEL and SWOT in order to identify generic business 
strategy. Case of such application is OmanTel - public corporation, leading telecommunication 
provider in Sultanate of Oman. Based on collected secondary data, descriptive analysis of and 
some company’ internal factors, as its vision, mission, core values and strategic objectives 
is presented. The article also contains descriptive analysis of Oman business environment 
using PESTEL framework. Based on both internal and external factors analysis, SWOT was 
generated for OmanTel. Results of analysis done were considered in identifying generic 
strategy pursued by OmanTel. 
Key words: generic business strategy, business environment analysis, SWOT.

У статті продемонстровано використання різних інструментів для аналізу зовніш-
нього та внутрішнього бізнес-середовища, таких як PESTEL та SWOT для визначення 
загальної бізнес-стратегії. Прикладом такого застосування є OmanTel ���������������–�������������� публічна кор-
порація, провідний телекомунікаційний провайдер в Султанаті Оман. На основі зібра-
них вторинних даних подано описовий аналіз і деякі внутрішні чинники компанії, такі 
як його бачення, місія, основні цінності та стратегічні цілі. У статті також наведено опи-
совий аналіз бізнес-середовища Омана з використанням структури PESTEL. На основі 
аналізу внутрішніх і зовнішніх факторів для OmanTel було сформовано SWOT. Резуль-
тати проведеного аналізу було враховано при визначенні загальної стратегії, яку прово-
дила компанія OmanTel.
Ключові слова: загальна бізнес-стратегія, аналіз бізнес-середовища, SWOT.
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Each company main challenge is to make a strategy to develop the business 
and become a leader in the market. This challenge becomes more difficult in 
conditions of strong competition, where all rivals shall address similar issues 
within their strategic planning. One of such issues is to analyse the business 
environment and identify which strategy will help the company to achieve its 
goals. There are many tools used for this by marketers and strategic analysists, 
and the most common are PSTEL, Porter’ Five Forces, SWOT, Strategic Group 
Mapping, Benchmarking [1].

There is lack of studies done about Sulatante of Oman, and to fulfil the gap 
this study is conducted on example of Oman and its leading public company 
OmanTel.

The main goal of this study is to apply PESTEL and SWOT analysis in order 
to identify generic business strategy of a company. The chosen company for 
such application is OmanTel – leading telecommunication services provider in 
Sultanate of Oman.

The objectives of the study are:
1.	 To collect needed secondary data about external business environment of 

Oman and internal factors, like vision, mission and core values of the company.
2.	 To use PESTEL framework to analyse external business environment.
3.	 To conduct SWOT analysis for OmanTel.
4.	 Based on analysis of external and internal factors, to identify business 

strategy pursued by OmanTel.
Methods and data:
Secondary data was collected from different internet-based sources and 

books. Descriptive analysis method was used to conduct PESTEL and SWOT. 
Deductive method was used to identify business strategy pursued by the company.

Brief Description of the company OmanTel
OmanTel is the first company of service providing in Oman. It has the widest 

range when it comes to the broadest network coverage. OmanTel started since 
1980 providing people and businesses with different telecommunication solutions. 
It also has successfully accomplished connecting all segments of the community 
of Oman to each other with rest of the world. The services of OmanTel target three 
segments: government, corporate and residential. OmanTel’s growth corporate 
involves financial and banking services, gas &oil companies, government 
ministries and small business. They are focusing on operating and maintaining 
different telecommunication services. Their philosophy is bringing individuals, 
families, businesses and regions together using advanced technologies. In addition, 
the company provides web hosting, data storage and information technology 
consultancy services. The CEO of the company is Mr. Talal Said Marhoon Al 
Mamari. He was hired as CEO in 29th June 2014. Before that he was an employee 
serving OmanTel for 22 years [2]. 

OmanTel has agreement with Oman’s airports in Salalah, Muscat, Duqm 
and Sohar to be the primary network and great results provider. The aim of this 
agreement is to improve the performance of airports in Oman, in all sides mostly 
security and safety.

OmanTel’s logo represents Oman’s heritage in the form of the khanjar. 
The combination of the colours blue and orange refers to the complete focus on 
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professionalism and lifelike spirit. The name of the company is a combination of 
both Arabic and English language which show the company’s is caring mentality 
about serving different customers not only Omanis [2].

According to a survey conducted by a leading magazine called Oman 
Economic Review in collaboration with the Arab Research Office in 2015, 
OmanTel was recognized as the most reliable brand in telecommunication sector. 
In 2016 OmanTel has named the best brand in the telecommunication sector in 
Oman by Business Today Magazine. Apart from that, OmanTel maintained its 
leading role as the highest value brand in Oman in 2010 in the annual survey 
conducted by Brand Finance Magazine in association with the Gulf Marketing 
Review Magazine. It also got many awards at both regional and global levels [3].

OmanTel is providing several products and services to its customers. One of 
those services is infrastructure. The company provide connectivity to more than 20 
undersea cable systems and operate five separate landing stations in Oman. They 
made long-term investments infrastructure that is ready to support the growth and 
development of investors’ organizations. Another service provided by OmanTel 
is connectivity. Taking advantage of the geographic location of Oman, their 
access to undersea cable capacity makes the company one of the most connected 
carrier businesses. OmanTel offers very low latency to destinations in Europe, 
Asia, Africa and across the Middle East to deliver and optimize the customer’s 
applications and services. OmanTel also providing Roaming services. Extending 
to 690 plus networks across the globe spanning over 200 plus countries. Also, they 
are providing 4G/LTE services in 160 countries around the world. In addition, in-
ternational credit transfer service is provided by OmanTel. The maximum limit to 
send credit in one month is 25 Rials. Another feature in this service is that it has no 
any subscription fee or any type of charges. Only the required amount will be de-
ducted. In addition, the company provide voice mail services and this table below 
explains the charges made for the voice mail service in OmanTel [4].

Also, the company provides a service called Mini Bill. It is a service that is 
characterized by fineness, speed and plainness just focuses providing the customer 
with his/her mobile bills for the previous month. There are some other services 
provided by the company which are Extra Voice, Family and Friends discount 
calls, International calls, and many other [5].

Mission, Vision, Values, and Organizational Objectives.
OmanTel’s Vision is to join families, business and communities across the 

most remote regions of Oman and globally. Also, they focus on making sure that 
they make a connected community through innovation. Their wholesale vision 
which is related to international communications is providing the simplest ways 
to accelerate the connectivity of the customers by using strategic geographic po-
sition as a foundation for the strategy of the company. OmanTel’s sustainability 
vision focuses on Digital inclusion, responsibility, and innovation. In CSR area, 
the company focuses on health, safety & environment, ICT, social partnerships & 
charitable projects [5].

The Mission of the company is “ Fulfill all communications needs of our cus-
tomers, Attract and develop talent in a team-oriented environment, and Deliver 
profitable growth to our shareholders”. The first part of the mission represents the 
core service provided by the company. Then the second part is collecting qualified 
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employees in the company and providing for them the best environment needed 
by them to achieve the maximum productivity. The last part of the mission focus-
es on the shareholders which have a big impact on the company. They make sure 
that the shareholders are satisfied so the business keeps on growing [5].

Values of OmanTel is to focus on always delivering quality services and 
to apply professional principles in every aspect of our business and operations. 
Also, there are some areas that OmanTel focus on which are Collaboration, Pas-
sion, Ownership, Simplicity. In collaboration, the company focuses the most on 
working together with the partners to match the business requirements. In passion, 
they are making sure that people who work in OmanTel are passionate by their 
work and the company is interested in connectivity market. Having enough moti-
vation and positivity in the working atmosphere can help in reaching the goals of 
the organization. When it comes to ownership, OmanTel has a transparent busi-
ness model that supports the global market. Also, they are considering knowledge 
transfer, partnership, teamwork as one of the most important categories in the 
workplace. In simplicity, the company is focusing in making the easiest solutions 
for their customers and at the same time those solutions can accelerate their con-
nectivity and drive their success [5].

The company is investing in global infrastructure to support the custom-
ers with unmatched network performance and low latency networking. They are 
promising the customers with the best services that they can provide for them as 
they are aiming to achieve growth in both current and long-term situation [5].

PESTEL Analysis of Oman business environment.
Political. The reason for the political precariousness of a very independent 

government is the decrease in foreign investment. Despite the adjustments in the 
political situation, it has shown that a direct correlation of the approach seeks to 
break even with circumstances in the broadcast communications industry. The 
telecommunications industry can report surprising evaluation changes. The PTA 
persuaded the government that the tax on expenditure would not increase reve-
nue. Despite what could be expected, the reverse is true as the salary of the Omani 
Government decreases. 

Economic.  Monetary issues, for example, are growing and the obligation to 
expand is increasing. The decreasing discretionary cash flow due to the increase 
in value of buyer products and companies.

Expansion is strongly controlled by state banks, but unemployment rises as 
the level of destitution rises. High loan costs also 13 percent. Due to low taxes, the 
GST segment in telecom is low.

Social. Correspondence is now being used by experts and private regions. Better 
correspondence administrations and exchanges have become a vital part of the way of 
life of individuals. At present, individuals tend to expend innovation items.

The Web has become a genuine working tool. The web is used by individuals 
at work and at home. More of the “ basic old connection / television “ advances, 
for example, computerized satellite TV, video-on-request, and individual video 
recorders use the Web for non-usual individuals.

The younger age is more inspired by remote exchanges and invests more energy 
in social exercises online, such as visits and informal long - term communications. 
Communication has become a coordinated part of our social lifestyle.
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Individuals could now interface with their family and companions whenever 
they use Facebook on their PC and it is versatile. The Web has become a major 
piece of society. Internet diversions are developing rapidly, and amusement 
rivalries are constantly developing around the world and in Oman.

Technological. The telecommunications segment has the innovation to 
contend with in Oman, and organizations are now laying the foundations for 
reviewing the existing framework and expanding the existing framework.

Most organizations now offer interactive general bundle radio administrations 
(GPRS), media informing administrations (MMS), stash stocks, virtual private 
systems (VPN), telephone calls, voice message and backdrop vivified polyphonic 
ringtones (WAP). 

A part of the costs also gives the ability to see TV slots in the cell. People and 
organizations are aware of the benefits of the versatility of remote broadband. The 
mastery of the IT and telecom industries essentially reduces the time and costs of 
using objects and administration.

For example, the new VoIP innovation changes the cost structure of the 
LDI company. Future remote broadband advances are changing the web pattern. 
The broadcasting industry in Oman is one of the fastest developing enterprises in 
contrast to different countries.

Advancing and improving correspondence innovation has played an important 
role in general development. The advancement and improvement of IT and Telecom 
can make new requests and convince them. Like video conferencing, the interest 
of organizations inspired by online conferences has increased. Currently search 
for a solid data framework one day. Moreover, this correspondence innovation has 
an essential role to play.

Environmental. Telecommunications towers can affect the environment, by 
damaging the view of the tourist destination, but they are not of interest. The 
environment can also have an ecological factor. Farther more, natural wireless 
transmission obstructions and face infrastructure difficulties due to land conditions.

Legal. There are many legal impacts, for example, for telecom companies, the 
bribery and corruption of law enforcement authorities is facing many difficulties. 
The other impact of the PTA is a regulator for the telecommunications industry 
whose goals are; the telecommunications sector has been changing from monopoly 
to competition, protecting the rights of companies competing with incumbents and 
protecting the interests of users of telecommunications services [6].

SWOT analysis of OmanTel
Strength:
Strong Financial Performance:
In 2015, OmanTel posted a strong financial performance with a top line 

growth of 6.9%, which was also the highest revenue in the last four years. The 
company has also decided to impair its investment in Worldcall Telecom based in 
Pakistan, which has been a consistent underperformer since 2008 and has affected 
the overall results of OmanTel, and this move will clean up its accounts [7].

Leading Omani Telco: 
OmanTel is the leading telecom player in Oman, with an estimated market 

share of nearly 60 present in both subscribers and revenue on the mobile network. 
Its share in fixed lines is estimated at 78% with 82% revenue in the segment.  Its 



95

ISSN 2074-5362 (print), ISSN 2522-9702 (online). Європейський вектор економічного розвитку. 2018. № 2 (25)

network reaches whole country and is the leading integrated provider of telecom 
services. According to a Brand Finance study, this is also Oman’s most valuable 
brand [8].

Government Support: 
The Oman government holds a 51-present stake in the company, which enjoys 

support from the government and overall stability. As the Oman government 
is a major stakeholder, they have plenty of resources at their disposal to ensure 
that they have the best and latest infrastructure at their disposal. Also, since the 
government is the biggest shareholder, many investors feel comfortable and don’t 
mind investing in the company [9].

Strategic Investments across the Telecom Sector: 
OmanTel has a 60% stake in its subsidiary, Oman Data Park, which provides 

services like managed hosting, managed services, cloud hosting and security. The 
investment in Oman Data Park spread its reach to other areas and allows it to build 
a platform to provide its customers with comprehensive services. it also holds a 
stake of about 41% in Oman Fiber Optic Co SAOG, a high- quality optical fibers 
manufacturer in Oman [10].

Weakness:
Limited Market: 
At present, OmanTel only provides services in Oman. It depends entirely 

on the Omani market. It could not be expanded to other regional countries in the 
Middle East or anywhere else in the world. It also impaired its stake in Pakistan’s 
poorly performing Worldcall Telecom in 2015.

Customer dissatisfaction:
Infrastructure different from location to locations which mean the network of 

OmanTel is very weak in some places in governorates of the Sultanate, and that’s 
why customers can’t feel satisfied when using OmanTel network [10].

Opportunities: 
Acquisitions: 
OmanTel takes steps to ensure that they have the broadest coverage of the 

network. It takes over the smaller players to increase their reach. They are also 
forging alliances with strategic partners to enable them to access regions where 
they would not otherwise have reached them.

Partnerships in Promising Technology Areas:
In order to improve their services, OmanTel cooperates with Ericsson, 

SIGFOX, Huawei, EMS and takes advantage of the opportunities that can be 
created with these alliances.

It has a partnership with SIGFOX, the leading Internet of Things provider. 
This partnership will help OmanTel to offer connected solutions for intelligent 
production across the Sultanate industries. In another partnership with Huawei, 
Smart Cities Lampposts will be installed. It has also been partnering with EMS to 
provide Wi- Fi hotspot services throughout the Sultanate.

ICT Offerings:
OmanTel has also formed an ICT dedicated to offer solutions in areas such as 

next-generation smart technology connectivity. According to Gartner, IT spending 
in the Middle East amounted to $ 212.9 billion in 2016 and OmanTel has good 
opportunities in this area and can leverage its telecom infrastructures [10].
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Threats:
Falling Oil Prices: 
The dramatic drop in oil prices will affect businesses in Oman and the rest 

of the Middle East and their expenditure, which will ultimately also affect the 
telecommunications sector. And this led to drastic cost cuts and austerity measures 
on the part of governments and companies.

Liberalized Domestic Market: 
Oman has a liberalized telecommunications market that over the years has 

increased competition. Ooredoo Oman is the other player in Oman. There is a new 
player which is Awaser-Oman, has started to offer internet services using the fiber 
infrastructure of the state - owned Oman Broadband Company since 2016, and 
this will increase overall competition on the market [11].

OmanTel current business strategy.
Best cost strategy
OmanTel company use a best value strategy to offering customers better 

value for money by focusing both on upscale difference and low cost. OmanTel 
company objective of the best-cost strategy is to keep prices and costs lower 
than other providers of similar products with comparable features and quality. 
Moreover, it offers substantial differentiation and offer products and services in 
low prices. The OmanTel company implement this strategy by identify a niche for 
its product with a target consumer that very price sensitive and has low switching 
costs connected with the buy of product in its category. Moreover, OmanTel 
company add more feature to its product offering so that the target customer is 
provided with value which is on par with competitive products in the marketplace. 
OmanTel company has the lowest price when compared to its competitors that 
have product offering with the same feature set. OmanTel company use this 
strategy continuously through creating a sustained effort to continuously cut costs 
across its value chain [12;13]

Suggested strategy: Focus differentiation strategy
We chose focus differentiation because the OmanTel company has competitors 

in the market and the services that all competitors are providing are same to 
the customers. The differentiation strategies are the best strategy that OmanTel 
company can use it in the marketing to avoid facing the competitors. OmanTel 
company must focus and be able to allocate a wide range of product development 
strengths to relatively narrow geographical area or to a particular buyer group or 
segment. OmanTel company also, has to make different unique services to increase 
the number of its customers. OmanTel company will implement this strategy 
by design and delivery of its products and services to has unique and worthy 
characteristics of its products and services in the market. OmanTel company must 
add new features to its products and services. For example, making a discount to 
the services in a special event in Oman to their segment. OmanTel company also 
can increase the advertising too much through using different media like social 
media, TV, and newspaper. It must increase the variety of its services. All of those 
can help OmanTel company to differentiate themselves.

Outsourcing strategy 
OmanTel company can use outsourcing strategy. This strategy will be much 

helpful in OmanTel business like it allow OmanTel company to develop and 
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leverage the capabilities required to compete in global business environment. 
The things they can outsource are the non-core activities. OmanTel company 
can use this strategy to make its company more concentrate on core activities. 
The activities that OmanTel company will outsources are marketing and HR. 
When OmanTel company outsourcing the non-core activities it will avoid having 
some of weaknesses and reduce it. This will make OmanTel company gain more 
benefit and reduce some effort being used incorrectly. Moreover, the outsourcing 
strategy help OmanTel company to share risk so, it can reduce the risk through 
diversification of same activities.
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This article is devoted to the topic of strategic management concepts application based 
on examples of one of Omani business organizations. The publication reveals analysis of the 
components of external and internal business environment which is used to identify strategy 
pursued by the Omani company. The main purpose of the publication is to share the results 
of application of some of strategic management concepts, such as environmental analysis, 
SWOT analysis, generis strategies and strategies which help companies to strengthen 
competitive position in the market. Authors conducted a descriptive analysis of business 
environment of Oman, revealing threats and opportunities for OmanTel associated with 
Macroeconomic factors of Oman. Also, authors used descriptive analysis of the company’ 
internal environment to find out its strengths and weaknesses. Results of SWOT are used 
for identification of generic strategy pursued by the company using deductive reasoning 
method. 

The result of this study can be used by the company to revise effectiveness of its strategy. 
The article reveals application of the concepts, using different tools for analysis The 

results of the work are relevant due to the importance of strategy for any business organization 
in order to improve its performance, gain and strengthen its competitive advantages and keep 
or improve its competitive position in the market. 
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The obtained analysis enables further improvement of strategy pursued by the company 
and achieve better performance.

In modern conditions, dynamic business environment have direct and indirect impact on 
any business organization’ ability to compete and progress. Such study captures only some 
aspects of complex business environment of Oman and by the nature of it is limited in its 
attempt. The study can be developed further with consideration of more factors from business 
environment and more deep analysis of each of its constituents. 

Despite the limitations, the results are quite impressive and useful for understanding 
complexity of business environment of Oman, some aspects of the business organization and 
its path in keeping its competitive position. 

Одержано 12.09.2018.
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ОСОБЛИВОСТІ ЕКОНОМІЧНИХ ПРОЦЕСІВ 
ОБОРОТНОСТІ АКТИВІВ ТА ЕФЕКТИВНІСТЬ  

ЇХ ВИКОРИСТАННЯ

У статті розглядаються проблемні питання, що стосуються аналізу й оцінки 
ефективності використання оборотних активів, а саме доведено, що властивість 
оборотності мають тільки оборотні активи. Кредиторська заборгованість не має 
властивості оборотності, тому не має змісту розраховувати показники оборотнос-
ті зобов’язань.
Ключові слова: оборотні активи, зобов’язання, дебіторська заборгованість, креди-
торська заборгованість, бухгалтерський баланс, коефіцієнт оборотності, кругообіг 
капіталу. 

В статье рассматриваются проблемные вопросы, касающиеся анализа и оценки 
эффективности использования оборотных активов, а именно: доказано, что свойство 
оборачиваемости имеют только оборотные активы. Кредиторская задолженность не 
имеет свойства оборачиваемости, поэтому не имеет смысла рассчитывать показатели 
оборачиваемости обязательств.
Ключевые слова: оборотные активы, обязательства, дебиторская задолженность, 
кредиторская задолженность, бухгалтерский баланс, коэффициент оборачиваемос-
ти, кругооборот капитала.

Постановка проблеми та її зв’язок із важливими науковими 
і практичними завданнями. Результативність діяльності суб’єктів 
господарювання залежить від ефективності управління обмежени-
ми ресурсами в сучасному глобалізаційному економічному просторі. 
Оборотні активи підприємств є важливою складовою їх капіталу. У 
нафтодобувній промисловості актуалізуються проблеми ефективності 
їх використання зважаючи на стратегічне значення для промисловості 
України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемам ефектив-
ності використання оборотних активів присвячено праці таких вчених: 
В.Д. Базилевич [1, с. 125], І.А. Бланк [2], В.О. Ганусич, Я.В. Шеверя [3, 
с. 24–26], С.В. Мочерний [4], Т.Г. Камінська [5, с. 48–51], Г.І. Кіндраць-
ка, А.Г. Загородній [6, с. 241–277], В.Ф. Палій [7], Л.Й. Созанський [8, 
с. 273–278] та ін. Однак дотепер деякі аспекти потребують досліджен-

© О.С. Степанюк, 2018
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ня, наприклад, показники оцінки ефективності використання оборотних 
активів.

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. Ана-
ліз існуючих результатів наукових досліджень у сфері оборотного капіталу 
дозволяє зробити таке припущення ‒ досить складний процес оборотнос-
ті капіталу, який відбувається в процесі діяльності підприємства постій-
но, одночасно і паралельно, не дозволяє під час цього процесу правильно 
зрозуміти його сутність та економічний зміст оборотності. Це призводить 
спочатку до розрахунку нереальних, таких, що не мають  економічного 
змісту показників, а потім до неправильних економічних висновків при 
оцінці ефективності використання оборотних активів. Розглянемо ці про-
блеми більш детально.

Мета статті – довести, що гроші, отримані в кредит, потрапляють в 
обігові кошти і обертаються, але кредиторській заборгованості не власти-
ва обіговість, тому показники оборотності зобов’язань, які використовують-
ся багатьма дослідниками при оцінці ефективності використання оборотних 
активів, не мають економічного змісту.

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуван-
ням отриманих наукових результатів. На перший погляд, проблеми обо-
ротного капіталу як економічної теорії повно розкриті в працях економіс-
тів-класиків ще в минулі століття і доповнені сучасними дослідниками, але 
в результаті більш глибокого вивчення виявляється ряд моментів, які потре-
бують подальшого дослідження, особливо, коли це стосується використання 
теоретичних напрацювань на практиці. По-перше, постає питання: оборот-
ний капітал – це актив балансу підприємства чи пасив, або і перше, і друге. 
Наступне, а чи можна таку характерну рису оборотних активів, як їх цикліч-
ний характер, тобто оборотність, розповсюджувати і на кредиторську забор-
гованість? 

Діяльність будь-якої підприємницької структури починається з 
грошей. Безумовно, різні види діяльності потребують різного обсягу 
стартових грошей. Так, банківська діяльність потребує більш значних 
коштів, ніж, наприклад, діяльність у сфері інтелектуального бізнесу, де 
в обіг запускається і потім забезпечує вигоди від діяльності інтелект, 
який постійно використовується. (Особливості кругообігу капіталу та-
ких крайніх, з точки зору обігу капіталу, видів діяльності в цій статті не 
досліджуються). Оскільки переважна більшість видів діяльності почи-
нається із запуску в обіг грошей, результат діяльності також, як прави-
ло, оцінюється в грошах, що в процесі діяльності перетворюються в не-
обхідні для торгівлі запаси товарів, а у виробничих галузях – в запаси 
сировини, матеріалів, палива та інші необхідні предмети праці. У про-
цесі виробництва вони перетворюються в готову продукцію, яка відпус-
кається покупцям та замовникам, а ті, у свою чергу, сплачують гроші за 
отриману продукцію. На отримані гроші виробник продукції знову за-
куповує сировину і процес  повторюється. Цей кругообіг капіталу був 
у свій час досліджений К. Марксом, який схематично подавав рух капі-
талу в такій формі: 
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Рис. 1. Кругообіг капіталу, за К. Марксом [9,  с. 101], де Г ‒ гроші або авансований 
капітал; Т ‒ товар або товарний капітал; Г’ ‒ первісно авансована грошова сума  

з приростом (гроші, Г + ΔГ).

Кругооборот капіталу продовжують досліджувати і на сьогодні. Так, 
Т.Г. Камінська оцінює стадії кругообороту основного виробничого, оборотно-
го та інвестиційного капіталів. Оборотний капітал у процесі свого кругообороту 
проходить чотири основні стадії: на першій стадії ‒ оборотний виробничий ка-
пітал у грошовій формі авансується в предмети праці (сировина, матеріали, на-
півфабрикати тощо), приймаючи при цьому форму виробничого оборотного ка-
піталу; На другій стадії ‒ він повністю переносить свою вартість на вироблену 
продукцію (товари, послуги), трансформуючись переважно у частину товарно-
го капіталу протягом кожного виробничого циклу. На третій стадії в процесі ре-
алізації продукції складова її частина вартості оборотного капіталу в товарній 
формі до моменту надходження коштів від покупців перетвориться в оборотний 
капітал у фінансовій формі, який складається з дебіторської заборгованості за 
відвантажену продукцію, виконані роботи, надані послуги. На четвертій стадії 
оборотний капітал у фінансовій формі шляхом інкасації дебіторської заборго-
ваності, тобто її погашення покупцями, знову трансформується в оборотний ка-
пітал у грошовій формі, готовій до авансування в предмети праці для здійснен-
ня наступного виробничого циклу. Відповідно оборотний виробничий капітал 
у процесі повного циклу кругообороту послідовно авансується у виробничі, то-
варні, фінансові та грошові оборотні активи [10, с. 59].

Т.Г. Камінська конкретизує оборот капіталу в науці та в процесах ком-
бінування організації та управління, де виділяє комбінаційний економічний 
ефект, який створюється працею висококваліфікованих кадрів. Останні реа-
лізують творчий потенціал, насамперед у двох сферах – в науці та управлін-
ні. Продукцією цих сфер є інформація і комбінування організації та управ-
ління, що розуміються в найширшому сенсі слова [11, с. 51]. 

Теоретико-аналітичний огляд фаз кругообороту капіталу Л.Й.  Созан-
ського з позиції системності і комплексності сприяв авторській розроб-
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ці алгоритму оцінки використання капіталу та формування інформаційно-
аналітичної основи для пошуку практичних шляхів щодо підвищення його 
ефективності [12, с. 37]. 

В.Ф. Палій досліджує капітал та його кругооборот як предмети бух-
галтерського обліку: «... предметом бухгалтерського обліку є капітал як ве-
личина засобів, вкладених у господарську діяльність, його переміщення і 
трансформація в процесі кругообігу, включаючи прирощення або зменшен-
ня в результаті господарської діяльності» [13, с. 55].

В.О. Ганусич та Я.В. Шеверя зауважують, що в загальноприйнятій тео-
рії кругообігу капіталу такий фактор виробництва, як земля ‒ відсутній [3, с. 
24‒26]. До класичної формули товарообігу (рис. 1) не включають дію фак-
торів виробництва природного походження, які отримані без додаткових 
витрат, але створюють необхідні умови для виробничого процесу, а також 
процесів розподілу та споживання. Безумовно, природні ресурси залучені у 
кругооборот капіталу, без них цей процес був би неможливим. 

Більш прогресивним є підхід В.Д. Базилевича, який до переліку факто-
рів виробництва включає й екологію [1, с. 125].

Проаналізувавши існуючи підходи до сутності циклової природи обо-
ротного капіталу ми дійшли до висновку, що в кругообігу капіталу доціль-
но виділяти такі стадії:

1) виробнича;
2)  комерційна.
Особливістю оборотного капіталу є те, що він не споживається, а аван-

сується. Це забезпечує повернення складових оборотного капіталу після 
кожного циклу, який включає закупівлю необхідних для діяльності предме-
тів праці, виробництво продукції, її реалізацію і отримання грошей за реалі-
зовану продукцію. Схематично це можна відобразити таким чином (рис. 2).

Рис. 2. Схема руху оборотного капіталу (розроблено автором)
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Зміст цієї схеми відомий  всім дослідникам, але в даному випадку вона 
доповнена трьома деталями: 1) отримання кредиту, 2) погашення кредиту та 
3) придбання сировини в кредит. Ці доповнення показують, що всі позико-
ві кошти у вигляді грошей і у вигляді товарів, отриманих в кредит, форму-
ють обігові кошти і беруть участь в обігу разом з власними коштами. Тому в 
розрахунках показників оборотності не можна додавати суму заборгованос-
тей, адже вона вже входить до складу обігових коштів, тобто в обігу є і влас-
ні, і позикові кошти.  

У той же час у всіх підручниках, навчальних посібниках, монографіях 
[14, с. 130; 15, с. 480; 16; 17, с. 105‒108; 18, с. 29], йдеться про аналіз показни-
ків ефективності використання або ефективності управління оборотними ак-
тивами, наводиться показник оборотності кредиторської заборгованості, що 
використовується для розрахунку фінансового циклу, а на підставі цього ро-
бляться висновки. Так, професор В.П. Савчук �����������������������������[19��������������������������, с. 89�������������������]������������������ пропонує розрахо-
вувати коефіцієнт «оборотності» кредиторської заборгованості. Ще раз під-
креслюємо, кредиторська заборгованість не обертається. Кредити отримують, 
а потім погашають. Оборотність властива тільки  активам, а пасиви такої влас-
тивості не мають. 

В.П. Савчук пропонує, крім наведених стадій кругообігу оборотних 
активів (виробнича і комерційна), розраховувати ще й фінансовий цикл, 
який «замикає всі показники оборотності активів і пасивів». Але оскіль-
ки пасиви не обертаються, показники, які розраховані на ідеї оборотнос-
ті пасивів, не мають економічного змісту. Середнє значення тривалості фі-
нансового циклу (стадії)  В.П. Савчук пропонує розраховувати як «суму 
періоду обороту (погашення)  дебіторської заборгованості та товарно-ма-
теріальних запасів за вирахуванням періоду обороту (виплати) кредитор-
ської заборгованості». Не існує періоду обороту кредиторської заборгова-
ності тому, що вона не обертається. У розрахунках В.П. Савчука тривалості 
фінансового циклу, який він визначає як «період, який почнеться одразу з 
моменту оплати постачальником за матеріали (погашення кредиторської 
заборгованості) і закінчується в момент отримання грошей від покупців 
за відвантажену продукцію» (погашення дебіторської заборгованості), до-
рівнює від’ємному значенню (-22,7 дня). Цикл використання (погашення) 
кредиту і цикл фінансування покупців (дебіторів) є в реальному житті. Їх 
необхідно зіставляти при оцінці ефективності фінансової політики підпри-
ємства, але розрахувати їх на основі даних фінансової звітності, на наш по-
гляд, неможливо.

Дослідник оборотних активів промислового підприємства Н.А.  Кал-
макова, аналізуючи цикли обороту елементів активів, використовує таке 
поняття, як цикл обороту кредиторської заборгованості [20, с. 156‒161], 
тривалість якого  вона визначає як виручку від реалізації, яка поділена на 
кредиторську заборгованість. Тобто використано прийнятий підхід до роз-
рахунку будь якого коефіцієнта  оборотності (виручка, яка поділена на від-
повідний актив, коефіцієнт оборотності якого розраховується). Н.А. Калма-
кова, як і В.П. Савчук, виділяє операційний цикл, що об’єднує виробничий 
і комерційний цикли, і визначає фінансовий цикл як різницю між операцій-
ним циклом і циклом обороту кредиторської заборгованості. 
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Розглянемо методику розрахунку фінансового циклу Н.А. Калмакової 
[20, с. 156‒161]:

ОЦ = ПЦ + ЦОдз,
де ОЦ ‒ довжина операційного циклу, дні;

ЦП ‒ період оборотності запасів (виробничий цикл), дні;
ЦОдз ‒ період оборотності дебіторської заборгованості, дні.
Фінансовий цикл за Н.А. Калмаковою – це:
ФЦ = ПЦ + ЦОдз – Цокз = ОЦ – ЦОкз,

де ФЦ – довжина фінансового циклу, дні;
ЦОкз – довжина обороту кредиторської заборгованості, дні.
Враховуючи те, що кредиторська заборгованість не обертається, а заді-

яні в процесі гроші вже вкладені в активи і разом з усіма активами оберта-
ються, констатуємо, що наведена формула не має економічного змісту. 

Цікаво, що  Н.А. Калмакова пропонує розраховувати поточну фінансо-
ву потребу (ПФП) за формулою:

ПФП = (оборотні активи - грошові кошти) – кредиторська заборгова-
ність.

Щоб зрозуміти неправильність такого підходу до розрахунку ПФП, роз-
глянемо конкретну ситуацію на прикладі даних одного з підприємств нафто-
видобування і подамо цю ситуацію графічно (рис. 3 ).

Рис. 3. Розрахунок поточної фінансової потреби, за Н.А. Калмаковою, млн грн
 [20, с. 11‒19; 21, с. 42‒45]

З рис. 3 бачимо, що якщо зменшити обігові кошти (4  714) на креди-
торську заборгованість (1 886), то отримаємо  наявні власні обігові кошти 
(2 828), а не поточну фінансову потребу.  

Отже, розрахувати потребу в оборотних коштах виключно на підставі 
даних фінансової звітності неможливо, необхідна додаткова аналітична ін-
формація про показники роботи підприємства.
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Висновки і перспективи подальших розвідок у даному напрямку.
1. Оборотний капітал – це актив. Властивість обіговості притаманна 

тільки оборотному капіталу.
2. Кредиторська заборгованість не обертається, а обертаються гроші 

або товар, отримані в кредит, тому такі показники, як коефіцієнт оборотнос-
ті та період обороту кредиторської заборгованості, що пропонують розрахо-
вувати багато  економістів, не мають економічного змісту.

3. Розрахувати поточну потребу в оборотних коштах лише на підставі 
інформації бухгалтерського балансу, як це пропонують деякі дослідники, не 
можливо. 
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FEATURES OF ECONOMIC PROCESSES OF ASSETS AND EFFI-
CIENCY OF THEIR USE 

Olha S. Stepanyuk, Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil 
and Gas, Ukraine. E-mail: stepoljas@gmail.com

DOI: 10.32342/2074-5362-2018-25-7
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turnover ratio, capital turnover.

 
The article deals with problematic issues concerning the analysis and evaluation of the 

efficiency of the use of current assets. The analysis of the results of research in the field of 
working capital shows that the process of turnover of capital is rather complex, it occurs in 
the process of enterprise activity constantly, simultaneously and in parallel, but does not allow 
during the movement to correctly understand its essence and economic content of its turnover. 
This leads first to the calculation of indicators that do not have economic content, and then to 
wrong economic conclusions in assessing the efficiency of the use of working capital. It has 
been proved that working capital is an asset, and the property of rotation is inherent only in 
working capital.

Having analyzed the existing approaches to the essence of the cyclic nature of working 
capital, it has been established that in the capital turnover it is expedient to allocate production 
and commercial stages. The peculiarity of working capital is that it is not consumed, but 
advanced. This ensures the return of working capital components after each cycle, which 
includes the purchase of the necessary work items, production, sales, and receipt of money 
for the sold products. A scheme of working capital turnover has been proposed, which is 
supplemented by three stages: 1) obtaining a loan, 2) repayment of a loan, and 3) purchase 
of raw materials on a loan. These additions show that all borrowed funds both in the form 
of money and in the form of goods received on credit, form working capital and take part in 
circulation, along with own funds. Accounts payable is not turning over, only money or goods 
taken as loans, so indicators such as the turnover rate and the period of turnover payable, 
which many economists offer the balance to calculate, are not economical. It is not possible 
to calculate the current need for working capital only on the basis of the information on the 
balance sheet, as some researchers suggest.
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СТРАТЕГІЧНІ  ІНСТРУМЕНТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ІННОВАЦІЙНОЇ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВА У ГЛОБАЛЬНОМУ СЕРЕДОВИЩІ

У статті досліджено проблему, що стосується розробки стратегічних інструмен-
тів забезпечення інноваційної конкурентоспроможності підприємства в сучасній глоба-
лізованій економіці. Визначено, що інноваційна конкурентоспроможність утворюється 
завдяки конкурентним перевагам на базі використання інноваційних методів, продук-
тів, технологій, відповідно до комплементарної моделі технологічних, маркетингових 
та організаційних інновацій. Системне узгодження стратегічних цілей і детермінан-
тів інноваційної конкурентоспроможності підприємства запропоновано здійснювати з 
використанням інструментів стратегічного планування – стратегічної карти та систе-
ми збалансованих показників. Складено стратегічну карту забезпечення інноваційної 
конкурентоспроможності, яка пов’язує формулювання стратегічних і тактичних цілей 
і завдань з вимогами інноваційного сталого розвитку і дозволяє конкретизувати шляхи 
реалізації поставлених цілей за рахунок ефективного використання інноваційного по-
тенціалу.
Ключові слова: інноваційні конкурентні переваги, стратегія інноваційної конкуренто-
спроможності, сталий розвиток, інноваційний потенціал, стратегічна карта.

В статье исследована проблема разработки стратегических инструментов обес-
печения инновационной конкурентоспособности предприятия в современной глоба-
лизированной экономике. Обосновано, что инновационная конкурентоспособность 
формируется благодаря конкурентным преимуществам на основе использования 
инновационных методов, продуктов, технологий, согласно комплементарной модели 
технологических, маркетинговых и организационных инноваций. Системное согласо-
вание стратегических целей и детерминантов инновационной конкурентоспособности 
предприятия предложено проводить с использованием инструментов стратегического 
планирования – стратегической карты и системы сбалансированных показателей. Со-
ставлена стратегическая карта обеспечения инновационной конкурентоспособности, 
позволяющая связать постановку стратегических и тактических целей и задач с требо-
ваниями инновационного устойчивого развития и конкретизировать пути реализации 
поставленных целей за счет эффективного использования инновационного потенциала.
Ключевые слова: инновационные конкурентные преимущества, стратегия иннова-
ционной конкурентоспособности, устойчивое развитие, инновационный потенциал, 
стратегическая карта.

Актуальність проблеми. Наявність обґрунтованої стратегії та здат-
ність до її ефективної реалізації становить основу забезпечення конкурен-
тоспроможності. У свою чергу, стратегія має розглядатись як засіб забезпе-
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чення довгострокового динамічного розвитку, економічного благополуччя і 
стійкого ринкового становища економічних суб’єктів мікро-, мезо- та макро-
рівнів. Системний зміст конкурентоспроможності визначає базову роль під-
приємства як провідного суб’єкта відтворювального процесу в формуванні 
інноваційної конкурентоспроможності регіону і країни. У сучасних умовах 
розробка та імплементація стратегій інноваційної конкурентоспроможнос-
ті підприємств має відбуватися на базі збалансованої інтеграції до світової 
економіки у змагальній взаємодії з учасниками глобалізованого конкурент-
ного простору.

Водночас не можна ігнорувати той факт, що інноваційні процеси, які 
відбуваються в глобалізованій економіці на основі ринкових механізмів і 
стимулів, створюють реальні передумови для загострення глобальних ри-
зиків, пов’язаних із загрозами в економічній, екологічній, соціальній, тех-
нологічній та ін. сферах [1, с. 6−7]. Подолання таких негативних наслідків 
вимагає від підприємства широкого застосування відповідних інструментів 
стратегічного управління, які забезпечили б дотримання принципів корпо-
ративної соціальної відповідальності та вимог сталого розвитку.

Звідси постає питання щодо розроблення ефективних стратегічних ін-
струментів забезпечення інноваційної конкурентоспроможності підпри-
ємств залежно від поставлених цілей, рівня інноваційного потенціалу та на-
явних ресурсів на засадах сталого інноваційного розвитку. Імплементація 
таких інструментів у діяльність підприємств дозволить найбільш повно реа-
лізувати конкурентні переваги за рахунок системного узгодження цілей і де-
термінантів інноваційної конкурентоспроможності, а також скоротити гло-
бальні загрози і ризики.

Аналіз останніх наукових досліджень і публікацій. Проблеми інно-
ваційної конкуренції та конкурентоспроможності, створення інноваційних 
конкурентних переваг і розробки конкурентних стратегій в умовах глобалі-
зації досліджувались у працях М. Портера [2; 3], Ж. Ламбена [4], Р. Моборна 
[5], К. Прахалада [6], Г. Хамела [6], У. Чан Кіма [5]. Системна конкуренто-
спроможність перебуває в центрі наукових досліджень Й. Мейєр-Штаме-
ра [7]. До українських вчених, які зробили вагомий внесок у розвиток кон-
цептуальних підходів щодо дослідження стратегічних аспектів інноваційної 
конкурентоспроможності підприємств, слід віднести Л. Антонюк, В. Дерга-
чову, А. Мазаракі [8], Ю. Макогона, Т. Орєхову, Л. Федулову [9].

Автором цієї статті досліджено сутність та зміст інноваційної конку-
рентоспроможності, запропоновано підходи до її оцінювання [10; 11].

Разом із тим незважаючи на велику кількість наукових праць вітчизня-
них і зарубіжних вчених щодо шляхів підвищення конкурентоспроможнос-
ті підприємств за допомогою формування інноваційних конкурентних пере-
ваг питання розробки стратегічних інструментів забезпечення інноваційної 
конкурентоспроможності підприємств у глобальному середовищі потребує 
поглибленого дослідження.

Метою наукової роботи є визначення ефективних стратегічних інстру-
ментів забезпечення інноваційної конкурентоспроможності підприємства 
шляхом системного узгодження цілей і детермінантів інноваційної конку-
рентоспроможності.
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Виклад основного матеріалу дослідження. Формування конкурент-
них переваг і, відповідно, конкурентоспроможності будь-якого економічно-
го суб’єкта відбувається під впливом множини факторів, які мають різну 
природу та механізми дії.

М. Портер розглядає конкурентні відносини суб’єктів макрорівня і роз-
криває стадії конкуренції, які послідовно проходять країни на шляху від ре-
сурсної до інноваційної економіки. Відповідно дослідник виокремлює моде-
лі глобальної конкурентоспроможності, базовані на факторах виробництва 
(природні ресурси, дешева робоча сила), інвестиціях (інвестиційні можли-
вості, зарубіжні технології, інфраструктура) та інноваціях (розробка найсу-
часніших технологій, розвиток інноваційних кластерів) [2; 3].

Звідси, залежно від змістового типу1 визначальних детермінантів кон-
курентоспроможності та конкурентних переваг економічного суб’єкта, мож-
на виокремити відповідні змістові типи конкурентоспроможності:

− факторна конкурентоспроможність;
− інвестиційна конкурентоспроможність;
− інноваційна конкурентоспроможність.
Ступінь впливу тих або інших факторів (детермінантів) на формування 

конкурентних переваг і рівень конкурентоспроможності, обчислений за різ-
номанітними методиками [12], дозволяє визначити відповідність конкурен-
тоспроможності економічного суб’єкта певному змістовому типу.

В умовах, коли конкурентні переваги формуються на основі або з вико-
ристанням інноваційних методів, продуктів, технологій, йдеться про зміс-
товий тип конкурентоспроможності – інноваційну конкурентоспроможність 
[10, с. 80].

Виходячи з концепції системної конкурентоспроможності, висунутої 
групою вчених Німецького Інституту розвитку під керівництвом Й.  Ме-
йєр-Штамера [7], наведені вище підходи до визначення моделей і змісто-
вих типів конкурентоспроможності можна застосувати як до економічних 
суб’єктів макрорівня (країна), так ідо суб’єктів мезо- та мікрорівнів, тобто 
регіону, підприємства тощо.

Звідси, інноваційна конкурентоспроможність підприємства поля-
гає у порівняльній здатності забезпечувати через дію інноваційних фак-
торів постійне самовідтворення на більш високому техніко-техноло-
гічному рівні, задоволення потреб стейкхолдерів, дотримання вимог 
економічної безпеки і сталого розвитку при збереженні (посиленні) сво-
їх ринкових позицій.

Приведення у відповідність інтересів підприємства з інтересами сус-
пільства має відбуватися на засадах соціальної відповідальності бізнесу з 
дотриманням принципів сталого інноваційного розвитку, що базується на 
системному створенні нових знань, втіленні їх результатів у практичну ді-
яльність і широкому розповсюдженні інновацій у всіх сферах суспільного 
життя, на базі довгострокового гармонійного сполучення економічної, соці-
альної, екологічної складових. Лише на засадах сталого інноваційного роз-

1 Під змістовим типом автор розуміє групу ознак, однорідних за природою та змістом і, 
відповідно, – групу об’єктів, які характеризуються такими ознаками [10, с. 79].
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витку можна забезпечити скорочення негативного впливу неконтрольовано-
го інноваційного розвитку на суспільство.

Визнання інноваційного імперативу конкурентоспроможності обумов-
лює доцільність розроблення стратегії інноваційної конкурентоспромож-
ності як комплексу взаємно узгоджених, цілеспрямованих рішень і дій щодо 
формування та ефективної реалізації здатності економічного суб’єкта до 
забезпечення довгострокового економічного зростання, розширеного від-
творення й сталого розвитку, підвищення економічного благополуччя, ви-
значеного стосовно організації (підприємства, компанії, корпорації) в три-
єдиному контексті фінансового, соціального й екологічного благополуччя 
[13, ����������������������������������������������������������������������c���������������������������������������������������������������������. 167], на базі створення, утримання та посилення інноваційних конку-
рентних переваг і оптимального співвідношення параметрів внутрішнього і 
зовнішнього середовища в умовах, що динамічно змінюються.

Передумовою розроблення стратегії інноваційної конкурентоспромож-
ності підприємства є визначення рівня його конкурентоспроможності на ці-
льових ринках відносно конкурентно значущого підприємства або групи 
підприємств. Для оцінювання рівня інноваційної конкурентоспроможності 
підприємства в глобальному контексті пропонуємо використати комбінова-
ний метод, який базується на інтегральній оцінці таких складових:

1) факторний детермінант інноваційної конкурентоспроможності –кон-
курентний інноваційний потенціал підприємства;

2) результативний детермінант конкурентоспроможності, виражений 
через економічний, соціальний та екологічний результати діяльності;

3) конкурентоспроможність товару (продукту), що виробляється.
Конкурентний інноваційний потенціал підприємства слід оцінювати у 

контексті системної інновації, що вимагає враховувати як технологічні, так 
і нетехнологічні (маркетингові та організаційні) інновації, які забезпечують 
комплементарний ефект та підсилюють одна одну [10, с. 303; 14], а також 
соціальні, екологічні інновації тощо.

Оцінювання факторного детермінанта – конкурентного інноваційного 
потенціалу підприємства – рекомендовано здійснювати таким чином:

Кф= α1Kт + α2Kнт,								        (1)
де: Кф – індекс результативного детермінанта конкурентоспроможності під-
приємства;

Kт– субіндекс технологічних інновацій;
Kт=Pт/Nт;
Pт, Nт – оцінка здійснення технологічних інновацій досліджуваним і 

конкурентно значущим підприємством;
Kнт – субіндекс нетехнологічних (маркетингових та організаційних) ін-

новацій;
Kнт=Pнт/Nнт;
Pнт, Nнт – оцінка здійснення нетехнологічних (маркетингових та орга-

нізаційних) інновацій досліджуваним і конкурентно значущим підприєм-
ством;

α1, α2 – вагові коефіцієнти, ∑αn=1.
За результатами експертних оцінок прийнято такі значення вагових ко-

ефіцієнтів: α1 = 0,5; α2 = 0,5.
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Оцінювання результативного детермінанта конкурентоспроможнос-
ті рекомендовано здійснювати за економічною, соціальною та екологічною 
складовими:

Кр = α1Кекон + α2Ксоц + α3Кекол ,						      (2)
де: Кр – індекс результативного детермінанта конкурентоспроможнос-

ті підприємства;
Кекон – економічний субіндекс;
Кекон =Іекон /Еекон ;
Іекон , Еекон – оцінка економічної складової результату діяльності дослі-

джуваного і конкурентно значущого підприємства;
Ксоц – соціальний субіндекс,
Ксоц=Ісоц /Есоц ,
Ісоц , Есоц – оцінка соціальної складової результату діяльності досліджу-

ваного і конкурентно значущого підприємства,
Кекол – екологічний субіндекс,
Кекол =Іекол /Еекол ,
Іекол , Еекол – оцінка екологічної складової результату діяльності дослі-

джуваного і конкурентно значущого підприємства,
α1, α2, α3 – вагові коефіцієнти, ∑αn=1.
За результатами експертних оцінок прийнято такі значення вагових ко-

ефіцієнтів: α1 = 0,5; α2 = 0,25; α3= 0,25.
Економічну складову пропонується визначати за часткою ринку, наяв-

ністю сертифікації за міжнародними стандартами менеджменту якості ISO 
9001 та основними техніко-економічними показниками. Соціальну складову 
слід оцінити експертним методом через міру дотримання принципів корпо-
ративної соціальної відповідальності, з урахуванням впливу соціальної від-
повідальності бізнесу на конкурентоспроможність. Екологічну складову – 
оцінити через рівень екологічної безпеки, зокрема наявність сертифікації за 
стандартами менеджменту екологічної безпеки ISO 14000, а також за еколо-
гічними параметрами діяльності підприємства та показниками екологічної 
ефективності.

Оцінювання конкурентоспроможності товару можна здійснити за будь-
якою з відомих методик розрахунку інтегральних параметричних індексів 
[15], так само відносно конкурентно значущого підприємства.

Отримані оцінки дозволяють розрахувати індекси за трьома названи-
ми вище складовими та побудувати інтегральний індекс інноваційної конку-
рентоспроможності підприємства за формулою: 

Кінт =  ,							       (3)
де: Кінт  – інтегральний індекс інноваційної конкурентоспроможності підпри-
ємства;

Кф – індекс факторного детермінанта конкурентоспроможності підпри-
ємства;

Кр – індекс результативного детермінанта конкурентоспроможності під-
приємства;

Кт – індекс конкурентоспроможності товару на цільових ринках.
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За результатами розрахунку інтегрального індексу та його складових 
можна виявити конкурентні переваги і відставання та прийняти стратегіч-
ні рішення щодо підвищення інноваційної конкурентоспроможності підпри-
ємства.

Стратегічне забезпечення конкурентоспроможності підприємства ви-
магає системного узгодження стратегічних цілей і детермінантів конкурен-
тоспроможності відповідно до значень внутрішніх параметрів і характеру 
зовнішніх зв’язків підприємства, впливу і тенденцій динаміки глобалізова-
ного зовнішнього середовища.

Узгодження стратегічних цілей і детермінантів інноваційної конку-
рентоспроможності підприємства запропоновано здійснювати з викорис-
танням інструмента стратегічного планування – стратегічної карти, побу-
дованої за методологією Д. Нортона і Р. Каплана [16]. У світовій практиці 
узгодження кількісних параметрів, наведених у стратегічній карті цілей і 
завдань, прийнято здійснювати з використанням системи збалансованих 
показників (СЗП), отриманих за допомогою методів стратегічного пла-
нування і прогнозування. Система збалансованих показників забезпечує 
ув’язку стратегічних цілей і завдань та основних показників, які вимірю-
ють ступінь їх досягнення.

Стратегічна карта забезпечення інноваційної конкурентоспроможнос-
ті підприємства в глобальному середовищі (рис. 1) містить набір окреслених 
стратегічних і тактичних цілей і завдань, які за системою збалансованих по-
казників Д. Нортона і Р. Каплана охоплюють чотири блоки:

− фінанси;
− маркетинг;
− бізнес-процеси;
− навчання і розвиток персоналу.
Названі цілі та шляхи їх досягнення визначені з урахуванням інновацій-

ного конкурентного потенціалу підприємства, що дозволяє отримати очіку-
ваний економічний, соціальний та екологічний результат.

Між поставленими цілями та детермінантами інноваційної конкурен-
тоспроможності існують горизонтальні та вертикальні зв’язки, показані на 
карті. Таким чином, стратегічна карта є невід’ємним елементом формуван-
ня і реалізації стратегії інноваційної конкурентоспроможності підприємства 
в глобальному середовищі.

Розрахунок параметрів факторного (інноваційний потенціал) та ре-
зультативного (економічний, соціальний та екологічний результати) де-
термінантів інноваційної конкурентоспроможності, за яких між ними 
виникає додатний зворотний зв’язок, і подання у вигляді системи зба-
лансованих показників дозволяє встановити міру узгодженості детер-
мінантів інноваційної конкурентоспроможності. Утворення додатних 
зворотних зв’язків між факторним та результативним детермінантами 
інноваційної конкурентоспроможності підприємства для досягнення 
стратегічних цілей та забезпечення інноваційного сталого розвитку з 
використанням чотирьох блоків СЗП − 1) фінанси; 2) маркетинг, 3) біз-
нес-процеси; 4) навчання і розвиток людських ресурсів − показано на 
рис. 2.
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*Міжнародний поділ праці
Рис. 1. Стратегічна карта забезпечення інноваційної 

конкурентоспроможності підприємства в глобальному середовищі
Джерело: авторська розробка.

Технологічні, маркетингові, організаційні та інші інновації завдяки 
впливу на фінанси та маркетингову діяльність, бізнес-процеси, розвиток 
людських ресурсів забезпечують кращий результат функціонування підпри-
ємства, а останній, у свою чергу, за рахунок додатних зворотних зв’язків 
обумовлює посилення інноваційного потенціалу.
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Рис. 2. Структурна схема узгодження стратегічних цілей і детермінантів 
інноваційної конкурентоспроможності підприємства

Джерело: авторська розробка.

Спрямованість та сила зворотних зв’язків залежать від транзакційної 
здатності внутрішнього середовища підприємства, обумовленої ефективніс-
тю управління, наявним інноваційним потенціалом, ресурсами і технологія-
ми, збалансованістю основних внутрішніх параметрів та характером взаємо-
дій із зовнішнім середовищем.

Висновок. На основі концепції системної конкурентоспроможнос-
ті визначено, що інноваційна конкурентоспроможність є певним змісто-
вим типом конкурентоспроможності, який утворюється завдяки конку-
рентним перевагам на базі інноваційних методів, продуктів, технологій 
відповідно до комплементарної моделі технологічних, маркетингових та 
організаційних інновацій. Системний зміст конкурентоспроможності ви-
значає базову роль підприємства як провідного суб’єкта відтворюваль-
ного процесу в формуванні інноваційної конкурентоспроможності регі-
ону і країни.

Наявність обґрунтованої стратегії та здатність до її ефективної реалі-
зації становить основу забезпечення конкурентоспроможності. У сучасних 
умовах розроблення та імплементація стратегій інноваційної конкуренто-
спроможності підприємств має відбуватися на базі збалансованої інтеграції 
до світової економіки у змагальній взаємодії з учасниками глобалізовано-
го конкурентного простору з урахуванням принципів інноваційного сталого 
розвитку і соціальної відповідальності бізнесу.

Системне узгодження стратегічних цілей і детермінантів інноваційної 
конкурентоспроможності з метою стратегічного забезпечення інноваційної 
конкурентоспроможності підприємства запропоновано здійснювати з вико-
ристанням інструментів стратегічного планування – стратегічної карти та 
системи збалансованих показників.
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Побудова стратегічної карти забезпечення інноваційної конкуренто-
спроможності підприємства на базі системи збалансованих показників під-
приємства має такі переваги:

− пов’язує формулювання стратегічних і тактичних цілей і завдань з ви-
могами інноваційного сталого розвитку;

− дозволяє узгодити цілі підприємства з факторною (інноваційний по-
тенціал) та результативною (економічний, соціальний, екологічний резуль-
тати) складовими інноваційної конкурентоспроможності;

− демонструє горизонтальні та вертикальні зв’язки між поставленими 
цілями та детермінантами інноваційної конкурентоспроможності;

− пояснює утворення додатних зворотних зв’язків між факторним та 
результативним детермінантами інноваційної конкурентоспроможності під-
приємства для досягнення стратегічних цілей та забезпечення інноваційно-
го сталого розвитку.

Таким чином, стратегічна карта забезпечення інноваційної конкурен-
тоспроможності підприємства дозволяє конкретизувати шляхи реалізації 
поставлених цілей за рахунок ефективного використання інноваційного 
потенціалу та забезпечити підвищення інноваційної конкурентоспромож-
ності підприємства в глобальному середовищі до визначеного цільового 
рівня.

Подальші дослідження необхідно спрямувати на розроблення системи 
збалансованих показників з урахуванням інноваційної складової для узго-
дження індикаторів досягнення стратегічних цілей щодо підвищення інно-
ваційної конкурентоспроможності підприємства та виконання відповідних 
завдань згідно із стратегічною картою.
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STRATEGIC INSTRUMENTS TO PROVIDE INNOVATIVE  
COMPETITIVENESS OF THE ENTERPRISE IN THE GLOBAL ENVI-
RONMENT

Iryna V. Taranenko, Alfred Nobel University, Dnipro (Ukraine). E-mail: ivtar@
ukr.net

DOI: 10.32342/2074-5362-2018-25-8

Key words: innovative competitive advantages, strategy of innovative competitiveness, 
sustainable development, innovative potential, strategic map.

The problem of developing strategic tools for providing innovative competitiveness of 
the enterprise in the modern globalized economy is explored. Based on the concept of systemic 
competitiveness, it has been determined that innovation competitiveness is created due to 
competitive advantages based on the use of innovative methods, products and technologies, 
in accordance with the complementary model of technological, marketing and organizational 
innovations.

The systemic content of competitiveness determines the basic role of the enterprise as 
a main participant of the reproductive process ensuring the innovative competitiveness of the 
region and the country. Innovative processes that take place in a globalized economy and 
based only on market mechanisms, create prerequisites for exacerbating global risks associated 
with economic, environmental, social, technological threats. To overcome such negative 
consequences, the enterprise should apply appropriate strategic management instruments that 
would ensure compliance with the principles of corporate social responsibility and sustainable 
development requirements.

The existence of a well-grounded strategy and the ability to effectively implement 
it provides the basis for ensuring competitiveness. In modern context, the development 
and implementation of strategies for innovative competitiveness of enterprises should 
take place on the basis of integration into the world economy, in the competitive 
interaction with components of the globalized competitive environment, taking into 
account the principles of innovative sustainable development and corporate social 
responsibility.

A prerequisite for developing a strategy for innovative competitiveness of an 
enterprise is to assess its level of competitiveness in target markets. To assess the level 
of innovative competitiveness of an enterprise in a global context, we suggest using a 
combined method based on an integrated assessment of the following components: 1) 
factor determinant of innovative competitiveness – competitive innovative potential 
of the enterprise; 2) outcome determinant of competitiveness, considered through 
economic, social and environmental performance; 3) the competitiveness of the 
product.
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The systematic coordination of strategic goals and determinants of innovative 
competitiveness with the aim of strategic provision of innovative competitiveness of 
the enterprise is proposed to be implemented using strategic planning tools – a strategic 
map and a balanced system of indicators. A strategic map of innovative competitiveness 
is drawn up that combines the formulation of strategic and tactical goals and objectives 
with the requirements of innovative sustainable development and allows to specify the 
ways of achieving the set goals through effective use of innovative potential, as well 
increase the innovative competitiveness of the enterprise in the global environment to a 
certain target level.

Одержано 12.09.2018.
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МЕТОДОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ 
РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЮ ЯК ІНСТРУМЕНТ РЕАЛІЗАЦІЇ 

СТРАТЕГІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ

Обґрунтовано методологію управління результативністю організації як інстру-
мент реалізації стратегії. Визначено основні та супутні методики як складові елементи 
цієї методології. Доведено їх комплексне поєднання у виконанні стратегії організації. 
Аргументовано основні елементи управління результативністю: фокусування, зворот-
ний зв’язок і співпраця.

Ключові слова: ефективність, менеджмент, методологія, організація, реаліза-
ція, результат, стратегія, результативність, управління.

Обоснована методология управления результативностью организации в качестве 
инструмента выполнения стратегии. Определены основные и сопутствующие методики 
как составляющие элементы этой методологии. Доказано их комплексное сочетание в 
исполнении стратегии организации. Аргументированы основные элементы управления 
результативностью: фокусировка, обратная связь и сотрудничество.

Ключевые слова: эффективность, менеджмент, методология, организация, ре-
ализация, результат, стратегия, результативность, управление.

Постановка проблеми. Методологія управління результативністю – 
це інструмент менеджера в досягненні високих результатів, а його основна 
мета − здатність домагатися виконання визначених цілей і завдань. Сьогодні 
брак стратегії унеможливлює успішне ведення бізнесу в довгостроковій 
перспективі. Стратегія – це найактуальніше питання, відповідальність за 
вирішення якого лежить насамперед на вищому менеджменті організації. 
Спроможність менеджменту реалізувати цілі бізнесу визначає сьогодні 
успішний розвиток організації і безпосередньо пов’язана з результативним 
управлінням. Управління результативністю – це процес управління стратегією, 
перетворення планів у дію, в результат. Управління результативністю створює 
таку робочу атмосферу, у якій менеджери і персонал організації виявляють 
справжню зацікавленість в досягненні результатів.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблемі обґрунтування 
та розроб����������������������������������������������������������������   лення�����������������������������������������������������������     стратегії організації присвячен���������������������������  о��������������������������   наукові праці як зарубіж-
них, так і вітчизняних науковців: І. Ансоффа, М. Армстронга, П. Друкера,  
Г. Мінцберга, М. Портера, А. Томпсона, А. Стрікленда, Г Кокінза, Д. Капла-
на, Б. Хендерсона, Є. Велесько, О. Бикова, З. Дражек, О. Кузьміна, Б. Мізюка,  
З. Шершньової, О. Віханського, С. Кузнєцова, О. Тищенко.
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Дослідники питань стратегічного управління організаціями на сучасно-
му етапі в основному зосереджують увагу на методологічних підходах до 
розробки стратегії організації. Питання вибору та впровадження інструмен-
тів реалізації стратегії більш повно розкрито у зарубіжній фаховій літера-
турі з менеджменту, але недостатньо висвітлено вітчизняними науковцями.

Метою статті є обґрунтування методологічних засобів та прийомів 
управління результативністю організації для реалізації її стратегії.

Виклад основного матеріалу дослідження. На думку американсько-
го дослідника проблем результативного та ефективного розвитку сучасних 
організацій Г. Кокінза, «…щоби втілити в життя розроблену стратегію з до-
помогою методології управління результативністю, передусім необхідно 
з’ясувати, що є і що не є стратегією. Правильна стратегія – це дещо більше, ніж 
простий опис бачення розвитку бізнесу. Правильно розроблена стратегія – 
це чітке визначення проблем і викликів, з якими зіткнулася компанія в 
конкурентній боротьбі, а також розроблені конкретні заходи, мета ко-
трих – виправити поточну ситуацію і забезпечити досягнення необхідного  
результату» [1, с. 27−28].

Не варто плутати зі стратегією набір гасел або сформульоване яскра-
ве бачення майбутнього на зразок: «Зайняти провідну позицію в галузі за 
якістю, сервісом» тощо. Точна стратегія визначає не тільки те, чого хотілося 
б досягнути, але й бюджети, і перелік заходів. Якщо менеджмент організації 
не в змозі виявити і проаналізувати її проблеми, стратегія відсутня. Правди-
ва та стратегія, яка в процесі її реалізації дасть організації серйозний про-
рив, а це досягається за рахунок конкурентної переваги або завдяки позитив-
ним змінам у галузі. Найважливіше в стратегії те, яким чином організація 
зможе досягти визначених цілей, а також розуміння проблем, з якими вона 
зіткнулася. Якраз методологія управління результативністю дає відповідь 
на поставлене питання.

Стратегія вітчизняних підприємств й організацій може бути зведена до 
трьох основних питань.

1. Які товари та види послуг має пропонувати організація, а які – ні?
2. Які ринки має обслуговувати організація, а які – ні?
3. Як організація досягне успіху?
І хоча методологія управління результативністю дозволяє знай-

ти найкращі рішення у всіх трьох випадках, головна її перевага полягає 
у відповіді на третє питання – про досягнення успіху – шляхом д����о���бо-
ру і реалізації відповідної політики. Це стає можливим тому, що система 
управління результативністю, переносячи відповідальність за виконання 
корпоративної стратегії на нижні адміністративні рівні, допомагає менед-
жерам заздалегідь розпізнати, а отже, і більш оперативно відреагувати на 
непомітні зміни [2, с. 47].

На відміну від популярних у 1990-ті рр. підходів реінжинірингу бізнес-
процесів, коли після радикальної перебудови кожен крок і кожне завдання ре-
тельно планувалися, методологія управління результативністю робить акцент 
на розв’язанні найважливіших і найсуттєвіших проблем. Після визначення 
стратегічних цілей, проміжних проектів, способів та відповідних бюджетів, 
спрямованих на досягнення цих цілей, все інше організовується природним 
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чином. Уся робота спрямована на реалізацію обраної стратегії, часто жорстко 
орієнтованої на клієнта, що набуває характеру найважливішого завдання.

Не варто ототожнювати управління результативністю з управлінням 
бізнес-процесами або системами документообігу й пов’язаним з ним про-
грамним забезпеченням. Управління результативністю набагато ширше і 
охоплює прийоми управління бізнес-процесами поряд з багатьма іншими еле-
ментами. Крім управлінського обліку, система управління результативністю 
передбачає творчу роботу.

Основоположник цієї методології Г. Кокінз методологію управління 
результативністю описує у вигляді «парасольки», що покриває тісно 
пов’язані і універсально використовувані методики:�������������������   ������������������ стратегічного пла-
нування; оцінювання результатів; розробки бюджетів; калькулювання 
собівартості; процесно-орієнтованого управління; прогнозування ресурсних 
потреб; фінансового зміцнення.

На його погляд, управління результативністю також охоплює супутні 
методики, характерні для всіх типів виробництва: системи дослідження клі-
єнтської бази (наприклад, системи управління взаємовідносинами); системи 
постачання аналітичної інформації акціонерам (до прикладу, вартість залу-
чення капіталу, економічного прибутку); управління людським капіталом; 
концепцію «шести сигм» і систему економного виробництва [1, с. 69−270].

Управління результативністю дозволяє зрозуміти, що немає єдиного 
центру, навколо якого оберталися б менш значні програми капітальних робіт, 
методології управління або основні процеси. Ця методологія функціонує в на-
прямі поліпшення балансу між планами і результатами, постійно вивіряючи 
напрям руху, потужність і швидкість організації. Управління результативніс-
тю передбачає створення потужних комбінацій шляхом об’єднання програм-
ного забезпечення, наприклад, бізнес-аналітики з основними операційними 
процесами. Ці процеси посилені такими механізмами, як система економного 
виробництва і концепція «шести сигм», які дозволяють розставити пріоритети 
і привести у відповідність діяльність організації з корпоративною стратегією.

Якщо методологія управління результативністю буде використана на-
лежним чином, то зможе сформувати в організації загальну логіку, якою, 
можливо, будуть керуватися і ділові партнери (наприклад, постачальники 
та клієнти) цієї організації. Загальну максимізацію не можна прирівняти до 
оптимізації – це її складова. Оптимізація визнає проблеми. Управління ре-
зультативністю спрощує врегулювання конфліктів [2, с. 48–49].

Але якоїсь однієї методології управління результативністю не існує, 
оскільки управління результативністю об’єднує весь управлінський цикл, 
починаючи від планування і закінчуючи контролем. Доцільно окреслити 
управління результативністю у вигляді повного і взаємозалежного набору 
рішень, що об’єднує три основні функції: збір даних, трансформацію і моде-
лювання цих даних у форматі, наданому потім користувачам за допомогою 
мережі. Сутність управління результативністю полягає в прийнятті безпо-
милкових рішень, правильність яких буде підтверджуватися і вимірюватися 
результатами і підсумками діяльності організації.

Багато методологій, що входять до складу управління результативністю, 
відомі давно, інші, наприклад збалансована система показників, з’явилися 
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нещодавно. Деякі компоненти управління результативністю, зокрема 
процесноорієнтоване управління, частково або в спрощеній формі вико-
ристовуються на багатьох підприємствах, і управління результативністю 
удосконалює їх так, щоб вони гармонійно поєднувалися з іншими. Перші 
користувачі взяли на озброєння окремі складові управління результативністю, 
але мало хто використовує всі його можливості.

Чимало організацій застосовують то одну програму поліпшень, то іншу, 
сподіваючись, що кожна нова дозволить їм досягти більшої конкурентної 
переваги. Але багато менеджерів визнають, що зміни в якійсь одній сфері 
не дозволяють досягти суттєвих результатів, особливо в довгостроковій 
перспективі. Ключем до успіху є інтеграція і поєднання кількох методологій 
удосконалення. Деякі фахівці вважають, що достатньо використову-
вати тільки збалансовану систему показників, поєднуючи фінансові та 
нефінансові заходи для більш врівноваженого керівництва. Але, як показує 
практика, збалансована система показників неефективна внаслідок браку 
зв’язку з іншими процесами управління. «Часто використання збалансованої 
системи показників не приносить очікуваних результатів, так як вона не 
має зв’язку з процесами управління результативністю, особливо з тими, які 
діють на операційному рівні», – зауважують деякі вчені [3, с. 53].

Ми поділяємо погляди науковців на роль і значущість управління 
результативністю в системі стратегічного менеджменту і вважаємо, що ре-
зультатом функціонування системи управління результативністю є синерге-
тичний ефект – реалізація стратегії організації.

Система управління результативністю як технологія забезпечення резуль-
тативної стратегії є динамічною і складається з трьох основних елементів,що 
періодично повторюються: фокусування, зворотний зв’язок і співпраця.Управ-
ління реалізацією стратегії починається з вибору і концентрації і продовжуєть-
ся повідомленням цієї стратегії. Головна умова цієї системи – працівники здатні 
ефективно працювати в напрямі реалізації стратегії, якщо вони чітко її уявляють 
і розуміють, як сприяють її втіленню. Причому роз’яснення стратегії повинно 
мати на увазі зворотний зв’язок, тлумачення і мотивацію.Співпраця в цьому 
сенсі набуває форми колективного діалогу. Управління результативністю – це 
не контроль, а постійне стимулювання людей до вдосконалення.

Управління результативністю ґрунтується на гіпотезі про те, що працівники 
організації впевнені в тому, що всі вони мають єдиний погляд на стратегію, що 
всі концентруються на ній, передають її та співпрацюють з метою її досягнен-
ня. Це дозволяє всім зрозуміти, як один показник результативності діяльності 
впливає на інший, дозволяє глибше осягнути причинно-наслідковий зв’язок і 
управляти всіма процесами підприємства так, щоб всі один одного розуміли. 
Для цього працівники та менеджери повинні мати інструменти, за допомогою 
яких вони зможуть виконувати свою роботу відповідно до стратегії, що до-
зволить оцінити їх внесок в успіх всієї організації. Орієнтування організації 
на її стратегію забезпечує можливість цільового зворотного зв’язку, що дає 
інформацію про виконання стратегії конкретними командами співробітників. 
Цей зворотний зв’язок сприяє безперервному процесу реалізації стратегії. 

Реалізація розробленої стратегії вимагатиме змін у діяльності 
співробітників, що спричиняє появу організаційного опору з їхнього боку. 
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Це вимагає від менеджера досить сильної волі і здатності зробити жорсткий 
єдиний вибір. Якщо стратегію одностайно підтримали всі співробітники, 
ніякого вибору насправді не було, і все залишилося так, як було. 

На думку російських вчених І. Немировського та І. Старожукової, оп-
тимальною можна вважати стратегію, що відповідає п’яти критеріям:

1.	Унікальна пропозиція вартості (цінності): підвищення цінності 
або зниження витрат; конкурентна перевага, базована на оригінальних 
технологіях; формування підвищеного попиту.

2.	Адаптований ланцюжок створення вартості.
3.	Чітке розуміння, чого робити не потрібно.
4.	Узгодженість усіх бізнес-процесів і дій, що становлять ланцюжок 

створення вартості.
5.	Постійність стратегічного позиціонування [4, с. 357]. 
Реалізація стратегії насамперед потребує розуміння менеджерами тих 

елементів або аспектів планування, які впливають на певні виконавські зу-
силля і визначають їх успіх, як зазначає зарубіжний вчений Л. Дж. Гребін’як. 
Ось ці чотири аспекти:

– необхідність якісного планування і чіткої, сфокусованої стратегії як 
на корпоративному рівні, так і на рівні бізнес-підрозділів;

– безумовна важливість інтеграції корпоративної та бізнес-стратегій, а 
також проведення стратегічних оглядів;

– необхідність чіткого визначення ключових оперативних компонентів 
стратегії, встановлення необхідної комунікації і розробка інструмента 
оцінки результатів виконання;

– розуміння запитів стратегії, впливу їх на розвиток організаційних 
ресурсів і можливостей, а отже, і того, як організаційні ресурси та можливості 
впливають на процес виконання (рис. 1) [5, с. 30 – 31].

Рис. 1. Реалізація стратегії: ключові рішення і дії
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Динамічність і невизначеність середовища розвитку сучасних ві-
тчизняних організацій спричиняють необхідність внесення коректив 
до розроблених стратегій. Навіть обґрунтована, успішно впроваджува-
на стратегія іноді потребує часткового поліпшення внаслідок або розви-
тку науки та технічних розробок, або появи нових можливостей чи за-
гроз, або змін у значущості цілей, на які орієнтувалася стратегія тощо. 
Причинами перегляду стратегій можуть бути і внутрішні зміни, які від-
булися на підприємстві, внаслідок дій персоналу або яких-небудь форс-
мажорних обставин. Це підвищує роль системимоніторингу стратегіч-
них планів,тобто системи безперервного контролю та аналізу, що надає 
своєчасно інформацію про якість та обсяги виконаних робіт, затримки та 
перевищення витрат за окремими роботами тощо. Управління результа-
тивністю дає менеджерам і командам співробітників можливість діяти з 
метою профілактики.

Управління результативністю дійсно перетворює реалізацію стратегії в 
справу кожного. Співпраця в цьому сенсі набуває форми колективного діа-
логу. Управління результативністю – це не контроль, а постійне стимулю-
вання людей до вдосконалення.

Висновки і перспективи подальших досліджень. Методологія управ-
ління результативністю підвищує передбачуваність результатів, прояснює 
зв’язок між стратегічними, операційними і фінансовими цілями, робить їх 
зрозумілими для менеджерів і груп співробітників, що дозволяє їм діяти. Ця 
методологія дає можливість кількісно оцінити результативність планування 
витрат за допомогою ключових показників результативності, отриманих зі 
стратегічних карт і збалансованих систем показників. Знаючи ці стратегіч-
ні цілі та їх відносну важливість, менеджери і групи працівників мають об-
рати відповідні інструменти з усього набору управління результативністю.

Доведеними перевагами методології управління результативністю є ін-
теграційний процес планування, розподілу ресурсів і складання бюджету, 
основою якого є збалансована система показників. 
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The ability of management to realize business goals determines today the successful 
development of the organization and is directly related to effective management. Performance 
management is a process of managing a strategy, transforming plans into action, into results. 
Effectiveness management creates a working atmosphere in which managers and organization 
staff are truly interested in delivering results. The key to the strategy is how the organization 
will be able to achieve its goals, as well as understanding the issues it faced. Just a performance 
management methodology answers the question.

Effectiveness management makes it clear that there is no single center around which 
less prominent capital work programs, management methodologies or core processes would 
turn around. This methodology works in the direction of improving the balance between 
plans and results, constantly checking the direction of movement, the power and speed 
of the organization. Performance management involves creating powerful combinations 
by combining software, such as business analysts, with core operating processes. These 
processes are reinforced by such mechanisms as the system of economical production 
and the concept of “six sigma” that allows you to prioritize and align the activities of the 
organization with the corporate strategy.

We share the views of scientists on the role and significance of performance management 
in the system of strategic management, and we believe that the result of the functioning of 
the performance management system is a synergistic effect – the implementation of the 
organization’s strategy.
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The methodology of performance management increases the predictability of results, 
clarifies the link between strategic, operational and financial goals, making them understandable 
for managers and teams of employees, enabling them to act. This methodology makes it 
possible to quantify the effectiveness of cost planning through key performance indicators 
derived from strategic maps and balanced metrics. Knowing these strategic goals and their 
relative importance, managers and teams of employees should choose appropriate tools from 
the entire set of performance management.

The performance management system as a technology for providing a productive strategy 
is dynamic and consists of three main elements that are periodically repeated: focusing, 
feedback and collaboration. Effectiveness management gives managers and team members the 
ability to act proactively.

Effectiveness management really transforms the strategy into action for everyone. 
Cooperation in this sense takes the form of collective dialogue. Performance management is 
not a control; it is a constant incentive for people to improve.

The proven benefits of the performance management methodology are the integration 
planning process, resource allocation and budgeting, which is based on a balanced system of 
indicators.
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