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ВПЛИВ ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА ПРИЙМАЮЧИХ КРАЇН  
НА УПРАВЛІНСЬКІ РІШЕННЯ ПРО ТОВАРНИЙ ЕКСПОРТ  

БІЗНЕС-ОДИНИЦЬ 
У статті викладено алгоритм дослідження зовнішнього середовища приймаючих країн для прийняття рі-

шення під час виходу українського бізнесу на зовнішні ринки, який може бути використано діючими компані-
ями, у т. ч. малими і середніми. Показано, що прийняттю рішення про запровадження товарних експортних 
операцій компаніями передує аналітична робота щодо оцінки власного потенціалу, вибору стратегій виходу та 
країни експорту. Для аналізу зовнішнього середовища приймаючих країн виконано модифікований PESTEL-
аналіз. На його основі зроблено висновки щодо стану елементів зовнішнього середовища Нідерландів та 
Туреччини та встановлено, що у цілому Нідерланди мають більш сприятливе зовнішнє середовище, ніж Ту-
реччина. Нідерланди є більш привабливим ринком через наявність угоди про вільну торгівлю і нульову ставку 
мита, меншу кількість документів, які потрібно оформлювати в процесі експорту, тривалий досвід співпраці 
між країнами, вищу ціну на українську кукурудзу на ринку Нідерландів.

Ключові слова: зовнішнє середовище, міжнародні рейтинги, зовнішньоекономічна діяльність, закордонні 
ринки, експорт. 

Fomishyna Vira, Plyaskina Alona, Fedorova Nadiia, Rezanov Mykola. THE INFLUENCE OF THE 
EXTERNAL ENVIRONMENT OF HOST COUNTRIES ON MANAGERIAL DECISIONS ON COMMODITY EXPORT 
OF BUSINESS UNITS

The paper presents an algorithm for studying the external environment of host countries for the managerial 
decision-making process. It can be used by small and medium enterprises deciding to enter foreign markets. It is 
shown that the decisions made on the introduction of commodity export operations are preceded by the analytical 
work on the company’s internal potential, the choice of entry strategy, and the country for export. A modified PES-
TEL analysis was performed to analyze the external environment of the host countries. It was the basis for conclu-
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sions on the state of the elements of the external environment of two countries: the Netherlands and Turkey. The 
external business environment of Turkey is characterized by: 1) the number of problems related to the rule of law, 
political instability, low efficiency of the government, assessment of the quality of legislation, corruption; 2) deterio-
ration of the economic environment since 2016 due to political instability: unemployment and inflation rate have in-
creased, the negative international trade balance has increased, the country's global competitiveness has declined;  
3) the improvement of the social component: growth of the Human Development Index, life expectancy, and popu-
lation; 4) despite the improvement of the legal environment for starting and running a business, there are problems 
in the legal field. Ukraine does not have a free trade agreement with Turkey. The external business environment of 
the Netherlands is characterized by: 1) favorable political climate for doing business: the high rule of law, political 
stability, the absence of corruption; 2) favorable economic situation and development: GDP (PPP) per capita, export, 
and import have increased, the unemployment rate has declined, the country has a high position in international 
rankings. Economic problems include rising inflation, excessive tax burdens, and excessive government spending; 
3) the improvement of the social component: growth of the Human Development Index, life expectancy, popula-
tion, and average wage; 4) high appreciation of the rule of law. Ukraine and the EU have a free trade agreement. 
The investigation of the external environment of the Netherlands and Turkey to assess its impact on future foreign 
economic operations has shown that the Netherlands has a more favorable external environment than Turkey. The 
Netherlands is a more attractive market due to the free trade agreement and therefore zero duty rate and fewer doc-
uments that need to be processed in the export process, long experience of cooperation between countries, higher 
prices for Ukrainian corn in the Dutch market.

Keywords: external environment, international rankings, foreign economic activity, foreign markets, export.

Постановка проблеми. Успішні на 
національному ринку українські компа-
нії розглядають додаткові можливості 
диверсифікації господарської діяльності 
у зовнішньому вимірі. Підприємство, яке 
впроваджує зовнішньоекономічну діяль-
ність, стикається зі змінами не лише на 
внутрішньому ринку, а й на тих зовніш-
ніх ринках, на яких планує здійснювати 
діяльність. Компанії здебільшого дово-
диться спиратися на спрощену стихійно-
інтуїтивну модель прийняття рішення про 
вихід на зовнішні ринки, у рамках якої 
керівництво знає про основні переваги та 
ризики, пов'язані з поточною операційною 
діяльністю, проте не деталізує цю інформа-
цію у формальному документі – стратегії 
розвитку ЗЕД. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вивченню теоретичних засад збуто-
вої діяльності вітчизняних підприємств на 
зовнішньому ринку та пошуку оптимальних 
засобів їх розширення присвячено роботи 
таких учених, як С.О. Іщук, А.В. Ключ-
ник [3], Ю.В. Полякова, А.П. Румян-
цев, Є.Г. Панченко, А.В. Переверзєва [4], 
І.В. Тюха [5] та ін. Водночас вивчення мін-
ливого поточного зовнішнього середовища 
і методики його застосування діючими на 
локальному ринку українськими підпри-
ємствами малого і середнього бізнесу часто 
залишається поза увагою, що надає акту-
альності даному дослідженню. 

Мета статті. Проведення порівняльного 
аналізу зовнішнього середовища Нідерлан-
дів і Туреччини для обґрунтування ефек-
тивного рішення щодо запровадження 
експортних операцій (зерно, кукурудза) 
діючими підприємствами для максиміза-

ції прибутку шляхом диверсифікації діяль-
ності у зовнішньому вимірі.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Прийняттю рішення 
про запровадження експортних опера-
цій діючими компаніями передує зміс-
товна робота щодо оцінки власного потен-
ціалу, вибору стратегій виходу та країни 
експорту. На початковому етапі за умови 
позитивної оцінки власного зовнішньоеко-
номічного потенціалу і готовності компа-
нії до експорту підприємства, що плану-
ють вихід на зовнішній ринок, мають перш 
за все вибрати стратегію та методи виходу 
на цей ринок, ринок конкретної країни чи 
групи країн, а також обов’язково враху-
вати правові й податкові аспекти прийма-
ючих країн [2–5]. Рекомендується вибрати 
кілька країн, які будуть досліджуватися 
та з яких вибиратимуться найбільш пер-
спективні [1] для певного товару (напри-
клад, кукурудза), на основі порівняння за 
низкою критеріїв. Одним із важливих кри-
теріїв є оцінка зовнішнього середовища 
потенційних приймаючих країни.

За даними Херсонського обласного 
управління статистики, найбільші обсяги 
експорту кукурудзи за кодом УКТ ЗЕД 
10059 здійснювалися в напрямку ЄС – до 
Нідерландів, в азійському напрямку – 
до Туреччини. Отже, доцільно дослідити 
зовнішнє середовище цих двох країн 
для оцінювання його впливу на майбутні 
зовнішньоекономічні операції. 

Політичний складник зовнішнього 
середовища оцінено на основі міжнародних 
рейтингів. У табл. 1 дано значення індексу 
(номер у рейтингу та кількість балів) Туреч-
чини у 2016 та 2020 (2021) рр.
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Відповідно до Індексу ефективності 

уряду, Туреччина погіршила свої позиції у 
досліджуваному періоді. 

Відповідно до Індексу політичної ста-
більності та відсутності насилля/тероризму 
Туреччина займає низьку позицію в рей-
тингу, що пов’язано з нестабільністю уряду, 
військовим переворотом у 2016 р., свідчен-
ням про зв’язки політиків із мафією.

Індекс якості законодавства Туреччини 
свідчить про погіршення законодавчої бази 
щодо розвитку приватного сектору в країні. 

Індекс контролю корупції Туреччини свід-
чить про зростання корумпованості влади.

Позитивна динаміка Індексу сприйняття 
корупції в Туреччині суперечить динаміці 
Індексу контролю корупції. Це пов’язано з 
різницею у джерелах первинної інформації 
для складання рейтингу.

Отже, на основі аналізу динаміки місця 
Туреччини у міжнародних рейтингах, що 
дають оцінку ефективності політичного 
складника зовнішнього середовища біз-
несу, можна зробити висновок, що Туреч-
чина має низку проблем щодо верховенства 
права (свавілля влади; низька обмеженість 
повноважень влади; низька відкритість 
уряду, недотримання фундаментальних 
прав і свобод людини; застосування законів 
про працю, навколишнє середовище, охо-
рону здоров'я, комерційних та правозахис-
них норм не завжди правомірне; виконання 
нормативно-правових актів є об’єктом 
хабарництва та незаконного впливу з боку 
приватних інтересів; державні послуги, 
такі як видача дозволів і ліцензій та адмі-
ністрування державних служб охорони 

здоров’я, надаються через підкуп тощо), 
політичної нестабільності, низької ефек-
тивності уряду, погіршення якості законо-
давства, корупції.

У табл. 2 дано значення індексу (номер в 
рейтингу та кількість балів) Нідерландів у 
2016 та 2020 (2021) рр.

Відповідно до Індексу ефективності 
уряду, можна зробити висновок, що Нідер-
ланди мають стабільний та ефективний 
уряд, показник у досліджуваному періоді 
практично не змінюється.

Відповідно до Індексу політичної ста-
більності та відсутності насилля/тероризму, 
Нідерланди знизили свій рейтинг на 3,56 про-
центіля, що пов’язано зі зниженням субін-
дексу IHS market world economic service. Проте 
загальний рейтинг країни вище середнього.

Індекс якості законодавства Нідерландів 
знаходиться на високому рівні, що демон-
струє сприятливе законодавче середовище 
для розвитку приватного сектору.

Індекс контролю корупції Нідерландів 
знаходиться на високому рівні, що означає 
неприйнятність корупції у країні.

Високий бал в Індексі сприйняття коруп-
ції підтверджує нетолерантність до коруп-
ції в країні, засвідчену як Індексом контр-
олю корупції, так і субіндексом 2 в Індексі 
верховенства права.

Отже, на основі аналізу динаміки місця 
Нідерландів у міжнародних рейтингах, що 
дають оцінку ефективності політичного 
складника зовнішнього середовища біз-
несу, можна зробити висновок, що це кра-
їна має сприятливий політичний клімат 
для ведення бізнесу: тут панують верхо-

Таблиця 1
Міжнародні рейтинги, що оцінюють ефективність  

політичного складника зовнішнього середовища в Туреччині

Назва індексу
Значення індексу  

(№ в рейтингу/кількість балів)
2016 2020 або 2021

1 2 3
Government Effectiveness index / Індекс 
ефективності уряду [6] № 54,81* (0,05) № 52,4* (-0,04)

Political Stability and Absence of Violence/
Terrorism index / Індекс політичної стабільності 
та відсутності насилля/тероризму [6]

№ 4,76* (-2,01) № 11,79* (-1,19)

Regulatory Quality index / Індекс якості 
законодавства № 61,06* (0,20) № 51,92* (-0,01)

Control of Corruption index / Індекс контролю 
корупції [6] № 50,96* (-0,81) № 30,77* (-0,19)

Corruption Perceptions Index / Індекс 
сприйняття корупції [7] № 75 (41,00) № 86 (40,00)

* процентільний рейтинг серед усіх країн (діапазон від 0 (найнижчий) до 100 (найвищий) ранг)

Джерело: побудовано авторами на основі даних [6; 7]
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венство права, політична стабільність, від-
сутня корупція.

Економічний складник зовнішнього серед-
овища Туреччини оцінено на основі міжна-
родних рейтингів та низки макроекономіч-
них показників. Дані наведено у табл. 3 та 4. 

Індекс економічної свободи Туреччини 
вказує на те, що турецька економіка зали-
шається помірно вільною. Будь-який про-
грес потребуватиме широкої реформи для 
підвищення прозорості та ефективності 
системи регулювання. Уряду необхідно 
посилити ефективність судової системи та 
боротьбу з корупцією, які залишаються на 
низькому рівні після чистки судової сис-
теми, яка сталася після спроби державного 
перевороту в 2016 р.

Оцінка стійкого економічного розвитку 
Туреччини знизилася за період на 0,21 бали. 
Країна має низькі показники у таких субін-
дексах, як цивільне суспільство, державне 
управління, охорона навколишнього серед-
овища, доходи, рівень зайнятості. 

Індекс глобальної конкурентоспромож-
ності Туреччини знижується. 

У табл. 4. наведено динаміку деяких 
макроекономічних показників Туреччини. 
Макроекономічні показники Туреччини 
разом із даними міжнародних рейтин-
гів свідчать про те, що політична неста-
більність 2016 р. значно погіршила й 
економічне середовище в країні: зросли без-
робіття та інфляція, збільшується зовніш-
ньоторговельне сальдо, за оцінкою стійкого 
економічного розвитку країна не розвива-
ється, економічна свобода також суттєво не 
змінилася, глобальна конкурентоспромож-
ність країни знижується. 

Дані, що характеризують економічний 
складник зовнішнього середовища ведення 
бізнесу Нідерландів, наведено в табл. 5 та 6.

Оцінка економічної свободи Нідерландів 
становить 76,8, що робить її економіку 16-ю 
найвільнішою в Індексі у 2021 р. Загальний 
бал знизився на 0,2 бали, насамперед через 
зниження свободи торгівлі. Нідерланди 

Таблиця 2
Міжнародні рейтинги, що оцінюють ефективність  

політичного складника зовнішнього середовища в Нідерландах

Назва індексу
Значення індексу  

(№ в рейтингу/кількість балів)
2016 2020 або 2021

Government Effectiveness index / Індекс 
ефективності уряду [6] № 97,12* (1,86) № 97,6* (1,85)

Political Stability and Absence of Violence/
Terrorism index / Індекс політичної стабільності 
та відсутності насилля/тероризму [6]

№ 77,62* (0,91) № 74,06* (0,85)

Regulatory Quality index / Індекс якості 
законодавства [6] № 98,56* (1,98) № 96,63* (1,75)

Control of Corruption index / Індекс контролю 
корупції [6] № 94,71* (1,90) № 94,71* (2,03)

Corruption Perceptions Index / Індекс 
сприйняття корупції [7] № 8 (83,00) № 8 (82,00)

* процентільний рейтинг серед усіх країн (діапазон від 0 (найнижчий) до 100 (найвищий) ранг)

Джерело: побудовано авторами на основі даних [6; 7]

Таблиця 3
Міжнародні рейтинги, що оцінюють ефективність  

економічного складника зовнішнього середовища в Туреччині

Назва індексу
Значення індексу  

(№ в рейтингу/кількість балів)
2016 2020 або 2021

Index of economic freedom / Індекс економічної 
свободи [8] № 79 (62,1) № 76 (64,0)

Sustainable Economic Development Assessment / 
Оцінка стійкого економічного розвитку [9] № – (52,25) № 64 (52,0)

The Global Competitiveness Index / Індекс 
глобальної конкурентоспроможності [10] № 55 (4,4) № 61 (-)*

* 2019 р.

Джерело: побудовано авторами на основі даних [8–10]
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посідають 9-е місце серед 45 країн Євро-
пейського регіону, загальний бал вищий за 
регіональні та світові середні показники. 
Економіка Нідерландів залишається у кате-
горії переважно вільних, де вона перебуває 
вже понад 20 років. Основними перешко-
дами для більшої економічної свободи є 
високий податковий тягар і занадто великі 
державні витрати. Позитивним аспектом є 
сувора дисципліна уряду щодо уникнення 
великого державного боргу [21].

Оцінка стійкого економічного розвитку 
Нідерландів залишається стабільно висо-
кою. Країна має лише низькі показники в 
субіндексі якості оточуючого середовища. 

Індекс глобальної конкурентоспромож-
ності Нідерландів у досліджуваному пері-
оді показує високий рівень конкуренто-
спроможності економіки країни.

У табл. 6. наведено динаміку деяких 
макроекономічних показників Нідерландів.

Макроекономічні показники Нідерлан-
дів разом із даними міжнародних рейтин-
гів свідчать про те, що країна має сприят-
ливу економічну ситуацію та розвивається: 
зросли ВВП (ПКС) на душу населення, 
обсяг експорту та імпорту, знизився рівень 
безробіття, у міжнародних рейтингах кра-
їна має високі позиції. Серед економічних 

проблем виявлено зростання рівня інфля-
ції, високий податковий тягар і занадто 
великі державні витрати.

Соціальний складник зовнішнього сере-
довища функціонування бізнесу в Туреч-
чині оцінено на основі динаміки Індексу 
людського розвитку, розміру населення та 
середньої заробітної плати в країні. Дані 
наведено в табл. 7.

Показники соціального складника 
зовнішнього середовища бізнесу в Туреч-
чині мають позитивну динаміку. За дослі-
джуваний період значення індексу люд-
ського розвитку зросло на 0,053 пункти. 
Це пов’язано зі зростанням очікуваної три-
валості життя та ВНД на душу населення. 
Збільшилися також чисельність населення 
(на 9,37 млн осіб) та розмір середньої заро-
бітної плати.

Дані щодо динаміки показників соціаль-
ного складника зовнішнього середовища 
бізнесу в Нідерландах наведено в табл. 8.

Показники соціального складника 
зовнішнього середовища бізнесу в Нідер-
ландах мають позитивну динаміку. За 
досліджуваний період значення індексу 
людського розвитку зросло на 0,02 пункти. 
Це пов’язано зі зростанням очікуваної три-
валості життя та ВНД на душу населення. 

Таблиця 4
Динаміка макроекономічних показників Туреччини

Назва макроекономічного 
показника

Значення Абсолютне 
відхилення2016 2020 або 2021

ВВП (ПКС) на душу населення, 
дол. США 19 610 27 875 +8 265

Рівень безробіття, % 9,2 13,5 +4,3
Рівень інфляції, % 8,9 15,2 +6,3
Експорт, млрд дол. США 200,8 205,7 +4,9
Імпорт, млрд дол. США 219,6 232,8 +13,2
Зовнішньоторговельне сальдо, 
млрд дол. США -18,8 -27,1 +8,3

Джерело: побудовано авторами на основі даних [8; 11; 20]

Таблиця 5
Міжнародні рейтинги, що оцінюють ефективність  

економічного складника зовнішнього середовища в Нідерландах

Назва індексу
Значення індексу  

(№ в рейтингу/кількість балів)
2016 2020 або 2021

Index of economic freedom / Індекс економічної 
свободи [8] № 7 (74,6) № 16 (76,8)

Sustainable Economic Development Assessment / 
Оцінка стійкого економічного розвитку [9] № – (83,5) № 7 (83,5)

The Global Competitiveness Index / Індекс 
глобальної конкурентоспроможності [10] № 4 (5,6) № 4 (-)*

* 2019 р.

Джерело: побудовано авторами на основі даних [8–10]
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Збільшилися також чисельність населення 
(на 0,47 млн осіб) та розмір середньої заро-
бітної плати.

Правовий складник зовнішнього серед-
овища функціонування бізнесу в Туреччині 
оцінено на основі міжнародних рейтин-
гів: Індексу ведення бізнесу (англ. Doing 
business), Індексу верховенства права 
(англ. Rule of law index). У табл. 9 наведено 
дані про місце Туреччини у міжнародних 
рейтингах.

Відповідно до Індексу верховенства 
права, загальний рейтинг Туреччини з 
2016 р. знизився на 15 позицій. Туреччина 
віднесена до регіону Східної Європи та 
Центральної Азії. У регіоні країна посідає 
14-е місце з 14, у своїй групі за ВНД на душу 
населення (upper middle income) – 38/40.

Туреччина має значення субіндексів 
вище середнього (кращі) за таким факто-
ром, як порядок і безпека (англ. Order and 
Security) – 0,7. Значення субіндексів нижче 

середнього за всіма іншими факторами:  
1) обмеження повноважень інститутів влади 
(англ. Constraints on Government Powers) – 
0,28; 2) відсутність корупції (англ. Absence 
of Corruption) – 0,46; 3) відкритість уряду 
(англ. Open Government) – 0,4; 4) фун-
даментальні права (англ. Fundamental 
Rights) – 0,31; 6) правозастосування (англ. 
Regulatory Enforcement) – 0,41; 7) цивільне 
правосуддя (англ. Civil Justice) – 0,43;  
8) кримінальне правосуддя (англ. Criminal 
Justice) – 0,36. Отже, за даним індексом 
можна зробити висновок, що Туреччина 
має проблеми з верховенством права, при-
сутнє свавілля влади, корупція, дискримі-
нація, відсутня свобода слова тощо.

Індекс ведення бізнесу демонструє 
поліпшення середовища для відкриття та 
ведення бізнесу. У Туреччині за досліджу-
ваний період було знижено кількість про-
цедур, які необхідно пройти для реєстрації 
бізнесу; знижено вартість відкриття біз-

Таблиця 6
Динаміка макроекономічних показників Нідерландів

Назва макроекономічного показника
Значення Абсолютне 

відхилення2016 2020 або 2021
ВВП (ПКС) на душу населення, дол. США 47 355 59 688 +12 333
Рівень безробіття, % 6,9 3,2 -3,7
Рівень інфляції, % 0,3 2,7 +2,4
Експорт, млрд дол. США 623,2 711,5 +88,3
Імпорт, млрд дол. США 543,2 616,4 +73,2
Зовнішньоторговельне сальдо, млрд дол. США +80,0 +95,1 +15,1
Джерело: побудовано авторами на основі даних [8; 11; 20]

Таблиця 7
Динаміка показників соціального складника  
зовнішнього середовища бізнесу в Туреччині

Показник
Значення Абсолютне 

відхилення2016 2020 або 2021
Human development index /  
Індекс людського розвитку № 72 (0,767) № 54 (0,820) +0,053

Населення, млн осіб 79,83 89,2 +9,37
Середньомісячна заробітна плата, дол. США 1094,3 1200,0 +106,0
Джерело: побудовано авторами на основі даних [14–16]

 

Таблиця 8
Динаміка показників соціального складника  

зовнішнього середовища бізнесу в Нідерландах

Показник
Значення

Абсолютне 
відхилення2016 2020 або 

2021
Human development index / Індекс людського 
розвитку № 6 (0,924) № 8 (0,944) +0,020

Населення, млн осіб 17,03 17,5 +0,47
Середньомісячна заробітна плата, дол. США 4285,5 4764,8 +479,3
Джерело: побудовано авторами на основі даних [14–16]
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несу; спрощено реєстрацію власності; спро-
щено оподаткування; покращено показ-
ники здійснення міжнародних операцій та 
забезпечення виконання контрактів.

На разі Україна не має угоди про вільну 
торгівлю з Туреччиною. Проте між кра-
їнами підписано угоду про торговельно-
економічне співробітництво, відповідно 
до якої сторони надаватимуть одна одній 
режим найбільшого сприяння відповідно 
до системи митних зборів кожної країни, 
пов'язаних з імпортом та експортом.

У табл. 10 наведено дані про місце Нідер-
ландів у міжнародних рейтингах, за допо-
могою яких оцінено ефективність право-
вого складника зовнішнього середовища.

Відповідно до Індексу верховенства 
права, загальний рейтинг Нідерландів з 
2016 р. знизився на одну позицію. Нідер-
ланди віднесені до регіону EU+EFTA+North 
America (ЄС+ЄАВТ+Північна Америка). 
У регіоні країна посідає 6-е місце з 31, у 
своїй групі за ВНД на душу населення (high 
income) – 6/46. Нідерланди мають високу 
оцінку верховенства права за всіма фак-
торами. Лише за субіндексом 5) порядок і 
безпека (англ. Order and Security) значення 
для країни нижче, ніж у середньому по їх 
регіону. Це пов’язано зі зниженим значен-
ням 5.3 – визначає, чи вдаються люди до 
залякування чи насильства, щоб вирішити 
між собою цивільні суперечки чи отримати 
компенсацію від уряду, і чи вільні люди від 
насильства з натовпу.

Незважаючи на зростання загального 
балу в рейтингу Doing business, деякі про-
цедури ведення та відкриття бізнесу незна-

чно погіршилися у Нідерландах: зросли 
кількість днів та вартість оформлення біз-
несу; погіршився індекс якості судової 
системи.

Між Україною та ЄС діє угода про вільну 
торгівлю, у рамках якої українські товари 
імпортуються до Нідерландів, у тому числі 
за зниженими ставками мита.

Отже, Нідерланди є більш привабливим 
ринком через наявність угоди про вільну 
торгівлю і нульову ставку мита, меншу 
кількість документів, які потрібно оформ-
лювати в процесі експорту, тривалий досвід 
співпраці між країнами, вищу ціну на укра-
їнську кукурудзу на ринку Нідерландів.

Висновки. Проведено дослідження 
зовнішнього середовища Нідерландів та 
Туреччини з метою оцінювання його впливу 
на майбутні експортні операції. Для зовніш-
нього середовища ведення бізнесу Туреч-
чини характерні: 1) низка проблем щодо 
верховенства права (свавілля влади; низька 
обмеженість повноважень влади; низька 
відкритість уряду, недотримання фундамен-
тальних прав і свобод людини та ін.), полі-
тичної нестабільності, низької ефективності 
уряду, погіршення якості законодавства, 
корупції; 2) погіршення економічного серед-
овища з 2016 р. через політичну нестабіль-
ність: зросли безробіття та інфляція, збіль-
шується від’ємне зовнішньоторговельне 
сальдо, глобальна конкурентоспромож-
ність країни знижується; 3) покращення 
соціального складника: зростання Індексу 
людського розвитку, очікуваної тривалості 
життя, кількості населення; 4) незважаючи 
на поліпшення правового середовища від-

Таблиця 9
Міжнародні рейтинги, що оцінюють ефективність  

правового складника зовнішнього середовища в Туреччині

Назва індексу
Значення індексу  

(№ в рейтингу/кількість балів)
2016 2020 або 2021

Rule of law index / Індекс верховенства права [17] № 99 (0,43) № 114 (0,42)
Doing business / Індекс ведення бізнесу [18; 19] № 55 (69,16) № 33 (76,8)
Джерело: побудовано авторами на основі даних [17–19]

Таблиця 10
Міжнародні рейтинги, що оцінюють ефективність  

правового складника зовнішнього середовища в Нідерландах

Назва індексу
Значення індексу (№ в рейтингу/

кількість балів)
2016 2020 або 2021

Rule of law index / Індекс верховенства права [17] № 5 (0,86) № 6 (0,83)
Doing business / Індекс ведення бізнесу [18; 19] № 28 (75,94) № 42 (76,1)
Джерело: побудовано авторами на основі даних [17–19]
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криття і ведення бізнесу, наявні проблеми 
в правовому полі. Україна не має угоди про 
вільну країну з Туреччиною.

Для зовнішнього середовища ведення 
бізнесу Нідерландів характерні: 1) спри-
ятливий політичний клімат для ведення 
бізнесу: тут панують верховенство права, 
політична стабільність, відсутня корупція;  
2) сприятливі економічна ситуація та розви-
ток: зросли ВВП (ПКС) на душу населення, 
обсяг експорту та імпорту, знизився рівень 
безробіття, у міжнародних рейтингах кра-
їна має високі позиції. Серед економічних 
проблем виявлено зростання рівня інфля-
ції, високий податковий тягар і занадто 
великі державні витрати; 3) покращення 
соціального складника: зростання Індексу 
людського розвитку, очікуваної тривалості 
життя, кількості населення, середньої заро-
бітної плати; 4) висока оцінка верховенства 
права. Між Україною та ЄС діє угода про 
вільну торгівлю.

Дослідження зовнішнього середовища 
Нідерландів та Туреччини з метою оціню-
вання його впливу на майбутні зовніш-
ньоекономічні операції показало, що у 
цілому Нідерланди мають більш сприят-
ливе зовнішнє середовище, ніж Туреччина. 
Подальші дослідження полягають у більш 
детальному аналізі внутрішніх ринків 
Туреччини та Нідерландів, що передбачає 
використання додаткових інструментів, 
наприклад Trade Map.
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ЦИФРОВИХ ІНСТРУМЕНТІВ ЗОВНІШНЬОГО ТА ВНУТРІШНЬОГО 
МАРКЕТИНГУ В СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКИХ КООПЕРАТИВАХ

У статті з огляду на світовий досвід розглянуто та обґрунтовано, що одним із дієвих механізмів підвищення 
ефективності маркетингової діяльності дрібних, малих і середніх виробників виступають створення та функці-
онування сільськогосподарських кооперативів. Систематизовано найбільш популярні сьогодні інструменти зо-
внішнього маркетингу. Зазначено, що найбільшого значення набувають нині використання мобільних додатків, 
створення сайтів та просування продукції через Інтернет-майданчики вільного продажу товарів. Дослідника-
ми на основі використання даних Держстату України узагальнено інформацію щодо кількості підприємств та 
використання ними інформаційно-комунікаційних технологій. Зазначено, що інформація щодо стану впрова-
дження інформаційно-комунікаційних технологій на сільськогосподарських підприємствах України в офіційних 
статистичних джерелах відсутня. У зв’язку із цим авторами запропоновано внести зміни у нормативні акти для 
можливості отримання невеликими сільськогосподарськими підприємствами маркетингових переваг та якісного 
поліпшення зовнішнього та внутрішнього маркетингу створених сільськогосподарських кооперативів.

Ключові слова: сільськогосподарські кооперативи, цифрові інструменти, інформаційно-комунікаційні тех-
нології, маркетингові переваги сільськогосподарських підприємств.

Bezus Roman, Kriuchko Lesia. METHODOLOGY FOR THE STUDY OF THE STATE OF IMPLEMENTATION 
OF DIGITAL TOOLS OF EXTERNAL AND INTERNAL MRKETING IN AGRICULTURAL COOPERATIVES

The article considers and substantiates the world experience that one of the effective mechanisms of increasing 
efficiency of marketing activity of micro, small and medium producers is the creation and functioning of agricultural 
cooperatives. It is characterized that in relation to agricultural cooperatives distinguish internal and external mar-
keting and disclosed their essence with the point of view of the authors that these types of marketing should be 
implemented in a complex and each of them applies a certain set of tools, including digital. The most popular tools 
of external marketing for today are systematized. The authors have indicated the opinion that from the given digital 
tools of marketing in the activity of agricultural enterprises it is expedient to use the majority of them simultaneously 
with their differentiation under concrete needs and purposes. The authors noted that the greatest importance is now 
acquired by the use of mobile applications, the creation of websites and product promotion through online platforms 
for the free sale of goods. Researchers, based on data from the State Statistics Service of Ukraine, summarized 
information on the number of enterprises and their use of information and communication technologies. It was not-
ed that there is no information about the state of implementation of information and communication technologies 
in agricultural enterprises in official statistical sources. The authors of the article analyzed the information from the 
site "Ukraine Today: Directory of leading enterprises of Ukraine" in terms of agro-industrial and food companies in 
Ukraine on the availability of agricultural and processing of agricultural products websites. The analysis showed that 
microenterprises marketing tools and digital, in particular, are not used, that is, they do not even have a website; 
small businesses that have a website, about 5% of their total number; among medium-sized companies website is 
about 80% of companies. In this regard, the authors proposed to amend the regulations to enable small agricultural 
enterprises to obtain marketing advantages and qualitatively improve the external and internal marketing of estab-
lished agricultural cooperatives.

Keywords: agricultural cooperatives, digital tools, information and communication technologies, marketing  
advantages of agricultural enterprises.
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Постановка проблеми. Тенденції роз-

витку світової та регіональних економік 
формуються під постійним впливом сучас-
них інформаційно-комунікаційних тех-
нологій, які охоплюють усе більш сфер 
людської діяльності. Процесами стрімкого 
поширення і впровадження інформаційно-
комунікаційних технологій у нашій кра-
їні охоплено й управління фінансами на 
рівні держави (для чого було розроблено та 
схвалено «Стратегію здійснення цифрового 
розвитку, цифрових трансформацій і циф-
ровізації системи управління державними 
фінансами на період до 2025 року» [12]) і 
господарська діяльність переважної біль-
шості українських підприємств. 

Як справедливо зазначають дослідники 
[5], «жоден суб’єкт господарювання не 
може уявити свого існування без викорис-
тання в діяльності Інтернет-технологій, 
оскільки більш-менш серйозна організа-
ція не може сформувати позитивний імідж 
без власного корпоративного сайту, повно-
цінну організацію ділових відносин як усе-
редині, так і поза межами підприємства без 
засобів електронного документообігу, вста-
новити контакт зі споживачами та партне-
рами без використання можливостей Інтер-
нет мережі». 

Вище зазначене сприяє активному розви-
тку на підприємствах агробізнесу цифрового 
маркетингу, який використовує Інтернет-
маркетингові, мобільні, хмарні техноло-
гії, бізнес-аналітику та соціальні медіа на 
основі цифрових технологій. Застосування 
інструментів цифрового маркетингу сприяє 
зростанню конверсії, кількості відвідува-
чів сайту (існуючих і потенційних корис-
тувачів-споживачів), продажів конкретних 
товарів та збуту в цілому; підвищенню імі-
джу та популярності підприємства. Розви-
ток та впровадження цифрових інструмен-
тів маркетингу є актуальною проблемою 
для більшості сільськогосподарських під-
приємств [13, с. 99].

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Зазначена у статті проблема є, без-
умовно, актуальною, про що свідчать чис-
ленні наукові публікації та дослідження 
на цю тему. О.С. Борисенко, Ю.В. Фісун, 
А.Я. Ткаченко, О.В. Зибарева, І.Л. Голь-
цова ґрунтовно досліджували інструменти 
маркетингових Інтернет-комунікацій та 
сучасні тренди розвитку цифрових техноло-
гій у діяльності вітчизняних підприємств. 
Дослідники Т.В. Ільченко та Г.В. Мозгова 
у своїх роботах розглядали роль та пере-
ваги інструментів Інтернет-маркетингу в 

інноваційному розвитку аграрних підпри-
ємств. Науковцем О.О. Романенко обґрун-
товано використання цифрового марке-
тингу для впровадження маркетингових 
стратегій підприємствами харчової промис-
ловості. У.В. Росола у своїх дослідженнях 
розглядала методичні підходи до форму-
вання і розвитку маркетингової діяльності 
сільськогосподарських підприємств регі-
ону, зокрема й у частині впровадження 
ними інструментів digital-маркетингу. Але 
напрацьовані результати не вирішили озна-
чену проблему в повному обсязі і потребу-
ють дослідження в частині впровадження 
цифрових інструментів зовнішнього та вну-
трішнього маркетингу в сільськогосподар-
ських кооперативах.

Мета статті. Метою статті є дослідження 
стану впровадження цифрових інструмен-
тів зовнішнього та внутрішнього марке-
тингу в сільськогосподарських коопера-
тивах, оскільки одним із найважливіших 
механізмів усунення економічних проблем 
у сільській місцевості та чинником стабіль-
ного зростання аграрного комплексу є роз-
виток сільськогосподарської кооперації. 

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Кооперативний рух у 
світі зародився на початку XXI ст. і сьо-
годні нараховує понад 700 млн коопера-
тивів у різних регіонах світу. Діяльність 
окремих кооперативів вийшла за межі пев-
них країн і сьогодні становить транснаці-
ональні об’єднання з великою кількістю 
працівників та значними оборотами (напри-
клад, оборот найбільшого у світі південно-
корейського кооперативу NH Nonghyup 
сягає $63 млрд) [9].

У ЄС діє організація «Генеральна конфе-
дерація сільськогосподарських кооперати-
вів у Європейському Союзі», яка представ-
ляє інтереси близько 40 тис фермерських 
кооперативів, у яких працює близько 
660 тис осіб і щорічний загальний това-
рообіг яких сягає понад 300 млрд євро. 
За останніми даними, у ЄС нараховується 
близько 14 млн фермерських та виробни-
чих господарств, що безпосередньо займа-
ються виробництвом та реалізацією сіль-
ськогосподарської продукції. Середній 
розмір фермерського господарства у ЄС 
становить менше 13 га. Найбільші роз-
міри фермерських господарств у Великій 
Британії (близько 53,8 га), Данії (близько 
59,7 га), Франції (понад 52,1 га). У серед-
ньому в країнах ЄС кооперацією охоплено 
понад 40% фермерських господарств. Най-
більша кількість сільськогосподарських 
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кооперативів функціонує у Франції та 
Німеччині (по 2 400 од.), Італії (5 834 од.), 
Іспанії (3 844 од.). Водночас найбільшу 
кількість членів сільськогосподарських 
кооперативів (1 440 600 осіб) удалося 
залучити німецьким та (1 179 323 особи) 
іспанським кооперативним об’єднанням. 
Сільськогосподарська кооперація у євро-
пейських країнах підтримується державою 
[1, с. 84–85; 3, с. 98–99; 9].

Упровадження принципів кооперації під 
час формування та розвитку системи сіль-
ськогосподарських кооперативів – актуальна 
проблема для українських аграріїв. Світовий 
досвід підтверджує, що одним із механізмів 
підвищення ефективності діяльності дріб-
них, малих і середніх виробників виступа-
ють створення та функціонування сільсько-
господарських кооперативів [15, с. 103]. 

По відношенню до сільськогосподар-
ських кооперативів виділяють внутрішній 
маркетинг та зовнішній маркетинг. 

Автори статті погоджуються з думкою, 
що за своєю суттю внутрішній маркетинг – 
це просування місії, цілей, товарів і послуг 
агропідприємства серед його співробітни-
ків, переконання, що товар підприємства – 
важливий і потрібний людям. Внутрішній 
маркетинг спрямований на роботу з підви-
щення залученості співробітників та мак-
симально ефективну роботу з клієнтом [17].

Зовнішній маркетинг – це діяльність, що 
стосується аналізу і розроблення програм 
щодо виробництва товарів та надання послуг, 
установлення оптимальних цін, оптимізації 
схеми транспортування товарів, удоскона-
лення договірної практики [10, с. 96].

Окрім того, автори погоджуються з пози-
цією [16, с. 24], що «внутрішній маркетинг 
має передувати зовнішньому маркетингу». 
Немає сенсу обіцяти відмінний рівень 
обслуговування, якщо співробітники ком-
панії не готові його забезпечити.

Зазначені види маркетингу повинні реа-
лізовуватися в комплексі, і кожен із них 
застосовує певний набір інструментів, 
зокрема і цифрових. 

Автори статті погоджуються з думкою 
переважної більшості дослідників, що за 
сучасних умов розвитку інформаційно-кому-
нікаційних технологій для підвищення обся-
гів продажу продукції сільськогосподар-
ськими підприємствами та підвищення їх 
ефективності доцільно активно використову-
вати, перш за все, різноманітні інструменти 
digital-маркетингу [11; 13, с. 101; 14, с. 210].

У табл. 1 систематизовано найбільш 
популярні сьогодні інструменти зовніш-

нього маркетингу. Автори поділяють 
думку, що з наведених цифрових інстру-
ментів маркетингу в діяльності сільсько-
господарських підприємств доцільно вико-
ристовувати більшість із них.

Однак найбільшого значення набувають 
нині використання мобільних додатків, 
створення сайтів та просування продукції 
через Інтернет-майданчики вільного про-
дажу товарів. Запровадження мобільних 
додатків є найперспективнішим для дріб-
них і середніх товаровиробників, які зде-
більшого не кооперуються з іншими това-
ровиробниками щодо спільного просування 
на ринок та для продажів. Також такий 
тип маркетингу нині вигідний для великих 
підприємств із небрендованою продукцією. 

Своєю чергою, використання сайтів є 
оптимальним для великих товаровироб-
ників, що поряд із просуванням власної 
продукції популяризують свій бренд, а 
також для дрібних і середніх товаровироб-
ників, що здійснюють спільне просування 
на ринок. Зазвичай таким товаровиробни-
кам вигідно додатково здійснювати й SMM-
маркетинг шляхом створення окремих сто-
рінок у соціальних мережах, де часткового 
дублюється інформація сайту, а також наво-
дяться активні посилання на сайт. У цьому 
разі сторінки у соціальних мережах вико-
ристовуються як навігаційні інструменти 
спрямування на сайт потенційних користу-
вачів. Використання Інтернет-майданчиків 
продажів актуальне для різних товарови-
робників, що здійснюють разові поставки, 
просувають небрендовані продукти, виріз-
няються сезонністю, намагаються мінімі-
зувати витрати на маркетинг і просування 
товару на ринок та спростити доступ кінце-
вим споживачам тощо [2; 14, с. 212].

Водночас для окремих сільськогоспо-
дарських товаровиробників використання 
мобільного додатку або спеціалізованого 
власного сайту для просування продукції 
на ринок може виявитися доволі витратним 
і невиправданим інструментом. Це стосу-
ється, наприклад, великих товаровиробни-
ків, які зацікавлені продати на ринку одну 
або лише декілька партій товару зі стандар-
тизованими характеристиками, якщо такий 
продаж здійснюється одноразово або має 
поодиноку повторюваність у часі. Також 
це стосується дрібних товаровиробників, 
які одноразово чи з певною періодичністю 
здійснюють продаж порівняно невеликих 
або недорогих партій товару. У такому разі 
доцільно здійснювати продаж продукції 
через Інтернет-газети або Інтернет-майдан-
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чики оголошень. Прикладами таких май-
данчиків є платформа OLX, у перспективі 
може стати Prom-Ua, до деякої міри окремі 
Інтернет-супермаркети та Інтернет-магазини 
за типом Rozetka та ін. [5; 6; 14, с. 234]. 

Автори статті погоджуються з думкою, 
що нині недоцільно створювати новий 
додатковий Інтернет-майданчик, а потрібно 
використовувати наявні ресурси. Також 
недоцільно надавати перевагу одному з 

Таблиця 1
Цифрові інструменти зовнішнього маркетингу,  

які варто використовувати в діяльності сільськогосподарських підприємств
Цифровий 
інструмент Елемент Характеристика

Вебсайт

Це набір інформаційних блоків і інструментів для взаємодії з одним або 
декількома сегментами цільової аудиторії. Яка інформація буде представлена 
на ньому, які інструменти будуть задіяні, як вони взаємодіятимуть між 
собою – усе це залежить від вибраної моделі бізнесу, короткострокових і 
довгострокових завдань, а також від типу сегментів цільової аудиторії і 
можливості контактувати з нею тим або іншим способом

Контент-
маркетинг

SEO
За рахунок комплексної оптимізації 
досягається підвищення позицій сайту в 
пошуковій видачі

SERM (Search Engine 
Reputation Management)

Управління репутацією бренду замовника в 
пошуковій видачі

SMM
Просування бренду в соціальних мережах, 
регулярне оновлення контенту в Social media. 
Взаємодія з користувачами

Контент PR

Створення та розміщення нативної реклами, 
пресрелізів, іміджевих статей про компанії на 
найбільш відвідуваних майданчиках, в онлайн-
ЗМІ та соціальних медіа

E-mail-маркетинг
Формування бази розсилки цільовій аудиторії, 
підбір профільних фахівців із розроблення 
контенту для регулярної розсилки

ORM (Online Reputation 
Management)

Управління репутацією бренду в Інтернеті, 
просування по репутаційних небрендових 
запитах для формування окремого каналу 
нових продажів

Digital-
реклама

Контекстна реклама

Один із найефективніших інструментів 
залучення зацікавлених відвідувачів на сайт. 
Рекламні оголошення показують тільки тим 
користувачам, які прямо зараз шукають товар 
в Інтернеті або шукали зовсім недавно

Таргетована реклама

Цей вид реклами найбільш популярний 
у соціальних мережах, де є можливість 
визначити відповідну цільову аудиторію для 
реалізації продукції або послуг

Медійна реклама

Сукупність текстової, графічної та звукової 
інформації в мережі Інтернет і офлайн-
просторі, яка мотивує потенційних покупців 
звернути увагу на рекламні матеріали про 
продукцію або послугу

Big Data

Це ефективний набір у контексті постійного зростання від структурованого 
та неструктурованого підходу до обробки даних, інструментів та методів, 
що характеризується великим обсягом та суттєвими відмінностями, у 
світі, зрозумілому людям. Технологія Big Data має велике значення в 
маркетингових операціях, оскільки дає змогу компаніям постійно отримувати 
детальну інформацію про своїх клієнтів не загалом, а про кожного окремо. 
Це призводить до змін з урахуванням потреб клієнтів та автоматичного 
встановлення кожної окремої маркетингової програми для клієнтів

Мобільні 
додатки та 
магазини 
пропозицій

Місця (площадки, платформи), на яких представлені пропозиції щодо продажу 
продукту (продуктів) різних продавців, які можуть змінювати, коригувати, 
оновлювати інформацію про свою пропозицію, однак не мають повного 
контролю та управління ресурсом (площадкою)

Джерело: систематизовано авторами на основі [2, с. 89; 6, с. 465; 11; 14, с. 210–211]
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розглянутих вище цифрових інструментів 
маркетингу, потрібно розвивати декілька, 
диференціюючи їх використання залежно 
від типу і розміру сільськогосподарського 
підприємства, особливостей його продук-
ції, торговельних марок і брендів, що вико-
ристовуються, засад сільськогосподарської 
кооперації регіону тощо. Тільки завдяки 
розвитку всієї сукупності інструментів 
можна посилити і розвинути маркетинг у 
сучасних сільськогосподарських підприєм-
ствах [2; 5; 14, с. 235].

Для того щоб оцінити стан упровадження 
цифрових інструментів маркетингу, 
потрібно з’ясувати можливості доступу під-
приємств нашої держави до мережі Інтер-
нет та наявність у них хоча б одного циф-
рового інструменту, наприклад вебсайтів. 
У табл. 2 на основі використання даних 
Держстату України узагальнено інформа-
цію щодо кількості підприємств та вико-
ристання ними інформаційно-комунікацій-
них технологій. 

На жаль, за даними табл. 2 зробити 
більш-менш обґрунтовані висновки не має 
можливості, оскільки інформація за 2020 р. 
не збиралася зовсім, а за 2021 р. в наяв-
ності на момент написання статті відсутня 
частина необхідної для аналізу інформації.

Узагальнені висновки, що можна зро-
бити за рівнем показників, представле-
них у табл. 2, такі: кількість підприємств 
України, які використовували комп’ютери, 
зросла у 2019 р. на 0,9% порівняно з 
2018 р.; кількість підприємств, які мали 
доступ до мережі Інтернет, зросла у 2019 р. 
на 1,1%. Аналіз даних офіційної статис-
тики свідчить, що 35,6% підприємств у 
2018 р., 35,2% підприємств у 2019 р., 
35,3% підприємств у 2021 р. мали вебсайт, 
який використовувався для обслугову-
вання клієнтів, у 2018 р. на 16,9% підпри-
ємств, у 2019 р. – на 16,7% підприємств, у 
2021 р. – на 31% підприємств.

Окрім того, за допомогою сайту здій-
снювалося постачання продукції в режимі 
он-лайн у 6,3%, 6,1% та 10,4% підпри-
ємств відповідно за роками, можливо було 
сформувати замовлення у режимі он-лайн 
у 10,4% підприємств у 2021 р., відстежити 
або перевірити статус розміщених замов-
лень у 9,3% підприємств на 2021 р.

Сайти, що мали персоналізований уміст 
(контент) вебсайту для постійних клієнтів, 
у 2021 р. були у 9,3% підприємств, а елек-
тронне посилання на профілі підприємства 
у соціальних медіа мали 16,9% підпри-
ємств у 2021 р.

Наведена вище інформація та висновки 
стосуються всіх зареєстрованих підпри-
ємств в Україні і стану впровадження ними 
інформаційно-комунікаційних технологій.

Інформація щодо стану впровадження 
інформаційно-комунікаційних технологій 
на сільськогосподарських підприємствах 
України в офіційних статистичних джере-
лах відсутня. 

Автори статті провели аналіз інформації 
із сайту «Україна сьогодні: Каталог провід-
них підприємстві України» [7] в частині 
агропромислових та харчових підприємств 
України на наявність у сільськогосподар-
ських та підприємств, що переробляють 
сільськогосподарську продукцію, вебсай-
тів. Було проаналізовано 4 764 підпри-
ємства, переважна більшість яких – це 
середні, малі та мікропідприємства, що 
мають організаційно-правову форму ПАТ – 
18,7%, ПрАТ – 11,2%, ТОВ – 42,5%, при-
ватне сільськогосподарське підприєм-
ство та фермерське господарство – 23,6%, 
інші – 4,0%. Аналіз показав, що мікропід-
приємства інструменти маркетингу, і циф-
рового зокрема, не використовують, тобто у 
них відсутній навіть вебсайт [7]; малі під-
приємства, що мають вебсайт, становлять 
близько 5% їх загальної кількості; серед 
середніх підприємств вебсайт є у близько 
80% підприємств.

Інформація щодо кількості підпри-
ємств, які об’єднані станом на 1 січня 
2022 р. в 1 001 зареєстрований сільсько-
господарський виробничий кооператив або 
в 1 274 зареєстрованих сільськогосподар-
ських обслуговуючих кооперативи, від-
сутня, тому дослідити стан упровадження 
цифрових інструментів зовнішнього та вну-
трішнього маркетингу в сільськогосподар-
ських кооперативах немає можливості. 

Висновки. У зв’язку із цим авторами 
пропонується внести зміни у нормативні 
акти, що стосуються збору та обробки ста-
тистичної інформації, задля більш систе-
матизованого відображення стану розвитку 
сільськогосподарської кооперації в Україні 
(окрім кількості зареєстрованих кооперати-
вів, пропонується відображати інформацію 
щодо кількості членів таких кооперати-
вів: підприємств або фермерів; річний обо-
рот таких кооперативів та інші економічні 
показники). 

Окрім того, з огляду на набутий світовий 
досвід та актуальність усунення незбалансо-
ваності виробництва сільськогосподарської 
продукції, яка виникла внаслідок існуючої 
структури сільського господарства, коли 



19ауковий вісник Херсонського державного університетуН
Таблиця 2

Стан використання інформаційно-комунікаційних технологій на підприємствах
Показники 2018 2019 2020 2021

Кількість діючих суб’єктів господарювання, 
одиниць 1839593 1941701 1973652 **

У тому числі 
підприємства, одиниць 355956 380673 373897 **

фізичні особи – підприємці, одиниць 1483716 1561028 1599755 **
Сільське господарство, лісове господарство та 
рибне господарство, одиниць 76328 75450 73368 **

У тому числі 
підприємства, одиниць 50504 50239 49452 **

фізичні особи – підприємці, одиниць 25824 25211 23916 **
Кількість підприємств, які використовували 
комп’ютери, одиниць 44133 44532 * **

Кількість підприємств, які мали доступ до мережі 
Інтернет, одиниць 43303 43785 * 44508

Загальна кількість підприємств, що мали вебсайт, 
одиниць/частка 17522/35,6 17856/35,6 * /35,3

У тому числі вебсайт яких забезпечував 
можливість надання інтерактивних послуг:
обслуговування клієнтів, одиниць або частка 8305/16,9 8471/16,7 * 31,0
постачання продукції (товарів, послуг) у режимі 
он-лайн, одиниць або частка 3088/6,3 3100/6,1 * 4,5

можливість замовлення товарів та послуг у режимі 
он-лайн, одиниць/частка або тільки частка 5061/10,3 5169/10,2 * 10,4

відстеження або перевірка статусу розміщених 
замовлень, одиниць/частка, або тільки частка 4537/9,2 4551/9,0 * 9,3

персоналізований уміст (контент) вебсайту для 
постійних клієнтів, одиниць/частка або тільки частка 4565/9,3 4647/9,2 * 9,3

електронне посилання на профілі підприємства в 
соціальних медіа, одиниць/частка або тільки частка 7980/16,2 8362/16,5 * 16,9

оголошення про відкриті вакансії або подання 
заяви на заміщення вакантних посад у режимі 
он-лайн, одиниць/частка

5185 5251 * **

навчання персоналу, одиниць/частка 1916 1965 * **
* Збір та розрахунок даних за 2020 р. не здійснювався згідно з оновленою затвердженою статистичною мето-
дологією, яка враховує вимоги Регламенту Комісії (ЄС) № 2019/1910 від 07.11.2019 стосовно використання 
ІКТ та електронної комерції. Згідно із зазначеним регламентом, збирання, формування та оприлюднення 
окремих показників щодо використання ІКТ на підприємствах має здійснюватися за рік, в якому було про-
ведено відповідне державне статистичне спостереження [4];

** інформація за офіційними статистичними даними відсутня.

Джерело: узагальнено авторами на основі [4; 8]

«збільшується концентрація земель агро-
холдингів, що спеціалізуються на виро-
щуванні високорентабельних і монокуль-
тур переважно зернової та олійної груп, а 
виробництвом трудомісткої плодоовочевої 
та м’ясо-молочної продукції займаються 
дрібні особисті селянські й сімейні фер-
мерські господарства», що не передбачає 
в такому вигляді розвиток села, створення 
нових робочих місць, зниження цін на про-
довольство, авторами пропонується запро-
вадити формування окремо даних щодо 
використання інформаційно-комунікацій-
них технологій сільськогосподарськими 
підприємствами та сільськогосподарськими 

кооперативами за показниками, наведе-
ними в табл. 2 цієї статті. Наявність такої 
інформації надасть можливість проводити 
моніторинг стану впровадження та застосу-
вання цифрових інструментів маркетингу 
малими та мікросільськогосподарськими 
підприємствами та дасть можливість роз-
робляти програми об’єднання зусиль малих 
сільськогосподарських підприємств, фер-
мерів та особистих селянських господарств 
у виведенні сільськогосподарських продук-
тів на ринки та активізації збуту.

В умовах розвитку поширення малих 
форм господарювання на селі необхідно роз-
вивати кооперацію, адже спільна діяльність 
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малих сільськогосподарських підприємств, 
фермерів та особистих селянських госпо-
дарств дасть змогу отримати маркетингові 
переваги та якісно поліпшити зовнішній 
та внутрішній маркетинг таких коопера-
тивів. А створення спеціалізованого сайту, 
не окремого для кожного підприємства, а 
для всієї спільноти кооперованих товаро-
виробників під спільним брендом, дасть 
змогу знизити індивідуальні витрати для 
кожного учасника (цей тезис підтверджу-
ється аналізом даних, за яким дуже низь-
кий відсоток малих сільськогосподарських 
підприємств мають власний сайт, чим зни-
жується можливість повноцінної реалізації 
власного потенціалу [6]). 

Використання сайту, безперечно, дасть 
змогу збільшити обсяги продажу сільсько-
господарської продукції в умовах оптимі-
зації цінової та збутової політики, а також 
скоротити час, витрати й інші ресурси на 
маркетингову діяльність для кожного учас-
ника сільськогосподарського кооперативу. 
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УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНИМ ВИКОРИСТАННЯМ РОБОЧОГО ЧАСУ
У статті розглянуто значення раціонального використання та ефективного управління робочим часом у 

сучасних умовах. Час є важливим конкурентним чинником, тому рівень і якість його використання потребу-
ють систематичного дослідження. Подано методи дослідження витрат робочого часу, наведено показники 
використання робочого часу за окремими видами економічної діяльності, визначено та узагальнено основні 
причини втрат і нераціональних витрат робочого часу, які поділені на три групи залежно від винуватця втрат 
часу, розглянуто нестандартні форми зайнятості. Скорочення або ліквідація втрат робочого часу є резервом 
збільшення продуктивності праці та обсягу виробництва, що не потребує значних витрат або додаткових 
інвестицій, тому в умовах обмеженості фінансових ресурсів стає пріоритетним для підприємств. За результа-
тами дослідження визначено напрями скорочення втрат та нераціональних витрат робочого часу.

Ключові слова: робочий час, непродуктивні витрати часу, втрати робочого часу, простої, дослідження  
витрат робочого часу, нестандартні форми зайнятості. 

Kvasko Alla, Grygorova Zoia. MANAGING THE EFFICIENT USE OF WORKING TIME
The article considers the importance of rational use and effective management of working time in modern con-

ditions. Time is a unique resource that does not recover and does not accumulate, it must be used wisely to obtain 
certain values. At the same time, it is an important competitive factor, so the level and quality of working time needs 
systematic research. The article presents methods for studying the cost of working time, provides indicators of the 
use of working time for certain types of economic activity, identifies and summarizes the main causes of losses and 
irrational costs of working time. It is noted that all-day loss of working time is determined by comparing the actual 
time worked and the normative fund of time, and internal – by conducting special studies. Downtime (loss of work-
ing time) may depend on the contractors themselves, the employer and arise from other circumstances that do not 
depend on the direct subjects of labor relations. In the conditions of digitalization of the economy, intensification of 
competition and transformation of classical labor relations, the role of personal labor planning as a component of 
rational use of labor and working time in particular is growing. The article considers non-standard forms of employ-
ment that are gaining popularity in modern conditions, namely: flexible working hours, part-time employment, remote 
employment, homework, outstaffing and more. Reducing or eliminating the loss of working time is a reserve for 
increasing productivity, production, profitability, which does not require significant costs or additional investment, so 
in conditions of limited financial resources becomes a priority for businesses. According to the results of the study, 
the areas of reducing losses and irrational costs of working time were identified, including: providing the production 
process with all necessary resources, optimizing workplace planning and maintenance, streamlining the division and 
cooperation of labor in individual departments and organizations as a whole. advanced techniques and methods of 
work, improving the quality of labor rationing and the level of validity of norms, the use of an effective motivational 
system at the enterprise.

Keywords: working time, unproductive time expenditure, loss of working time, downtime, study of working time 
costs, non-standard forms of employment.

Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах господарювання особливої актуаль-
ності набуває питання ефективного вико-
ристання робочого часу на підприємствах. 
Час, або часовий простір, є особливим 

ресурсом, який не відновлюється, його 
неможливо повернути, замінити, нагрома-
дити або взяти в борг, його можна лише 
раціонально використовувати, перетворю-
ючи на певні цінності. Будь-яке підприєм-
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ство зацікавлене у раціональному викорис-
танні робочого часу, що, своєю чергою, дає 
змогу збільшити обсяги випуску продукції, 
виконання робіт, надання послуг, а також 
забезпечити зростання прибутку підпри-
ємства та посилити його позиції на ринку. 
Використання нових технологій та жорсткі 
умови конкуренції вимагають від підпри-
ємств постійного дослідження витрат робо-
чого часу, аналізу причин утрат робочого 
часу, його раціонального розподілу та впро-
вадження найбільш ефективних інструмен-
тів використання робочого часу всіма пра-
цівниками підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженню питань планування і 
використання робочого часу присвячено 
праці зарубіжних та вітчизняних учених, 
серед яких – Ф. Тейлор, А. Рофе, О. Гріш-
нова, Д. Богиня, В. Данюк, Л. Балабанова, 
А. Колот та ін. Робочий час розглядається 
як універсальна міра праці. Це час, «уста-
новлений законом або на його підставі уго-
дою сторін час, протягом якого працівники 
згідно з правилами внутрішнього трудового 
розпорядку повинні виконувати за трудо-
вим договором свої трудові обов’язки» [1]. 
Склад і структура робочого часу можуть 
характеризувати рівень розвитку суб’єкта 
господарювання. Рівень механізації і авто-
матизації виробництва, оптимальний поділ 
обов’язків між виконавцями, викорис-
тання ними раціональних методів і прийо-
мів праці, забезпеченість виробництва необ-
хідними ресурсами – усе це знаходить своє 
відображення у структурі балансу робо-
чого часу, зокрема час роботи та перерв, 
час продуктивної і непродуктивної роботи, 
час регламентованих і нерегламентованих 
перерв. Сучасні реалії організації праці і 
виробництва, такі як застосування нових 
технологій, запровадження гнучких форм 
зайнятості, дистанційної роботи, виклика-
ють потребу більш детального дослідження 
рівня використання робочого часу для 
пошуку резервів поліпшення його викорис-
тання та скорочення виявлених втрат часу.

Мета статті. Основною метою роботи 
є визначення напрямів раціонального та 
ефективного використання робочого часу 
на підприємствах як основного резерву 
збільшення обсягів виробництва без додат-
кових інвестицій.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Робочий час – це час 
«протягом якого відповідно до законо-
давства за трудовим договором праців-
ник зобов’язаний виконувати свої трудові 

обов’язки на підприємстві (в установі, 
організації)» [2, с. 102]. Нормальна трива-
лість робочого часу працівника, відповідно 
до трудового законодавства, не може пере-
вищувати 40 годин на тиждень.

Позитивні та негативні боки існуючої 
організації праці можна виявити за допо-
могою аналізу використання фонду робо-
чого часу та його відображення у загальних 
витратах підприємства. Раціональне вико-
ристання робочого часу – це один із мож-
ливих резервів зростання продуктивності 
праці, а отже, і товарної продукції, який 
не потребує додаткових інвестицій.

У ринкових умовах часовий простір є 
важливим конкурентним чинником, який 
впливає на прибутковість підприємства, 
стабільність його роботи, стійке положення 
на ринку. Більш швидке виготовлення 
товарів (продукції), особливо якщо йдеться 
про товар-субститут, розроблення нових 
товарів та виведення їх на ринок раніше за 
конкурента – усе це є наслідком ефектив-
ної і злагодженої роботи всього колективу, 
зокрема і раціонального використання 
робочого часу.

Управління робочим часом має забезпе-
чити виконання двох завдань: по-перше, 
отримання потрібного результату за міні-
мально необхідний час; по-друге, відтво-
рення робочої сили працівників. Основою 
ефективного управління робочим часом є 
систематичне вивчення його витрат. Дослі-
дження витрат робочого часу потрібне для 
розроблення та встановлення норм праці й 
удосконалення її процесу. Вивчення витрат 
робочого часу дає можливість розкрити 
і проаналізувати причини його втрат та 
нераціональних витрат, отримати первинну 
інформацію про чинники, що впливають на 
витрати робочого часу, у т.ч. в розрізі його 
категорій, визначити продуктивність праці 
робітника в різні години робочої зміни, 
порівняти тривалість виконання окремих 
операцій трудового процесу різними робіт-
никами, а отже, оцінити методи праці, 
час використання устаткування у поєд-
нанні з робочим часом виконавця, отри-
мати інформацію для розроблення нових та 
вдосконалення чинних нормативів і норм. 
Результати аналізу витрат робочого часу 
використовуються для розроблення заходів 
з ущільнення робочого дня, поліпшення 
розподілу праці (між працівниками відділу 
або робітниками в бригаді, між основними 
й допоміжними робітниками, між окре-
мими підрозділами підприємства), оптимі-
зації організації та обслуговування робочих 
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місць, покращення умов праці та встанов-
лення її обґрунтованих норм.

Аналіз використання робочого часу пра-
цівників передбачає дослідження цілоден-
них та внутрішньозмінних утрат робочого 
часу. Перші визначаються на основі оціню-
вання кількості відпрацьованого часу і його 
порівняння з плановим або базовим значен-
ням, а інші – на основі аналізу тривалості 
робочого дня та його складників (категорій 
витрат робочого часу). 

Отже, у 2019 р. одним штатним праців-
ником було відпрацьовано на 0,24% більше 
часу, ніж у попередньому році, за однако-
вого значення нормативного (табельного) 
фонду часу одного працівника. У розрізі 
видів економічної діяльності даний показ-
ник залишився без змін у промисловості, 
скоротився на 0,17% у будівництві та збіль-
шився на 0,47% у професійній, науковій 
та технічній діяльності. 2020 р. ознамену-
вався початком пандемії коронавірусу, що 
негативно позначилося і на економіці кра-
їни. Падіння обсягів діяльності зазнали всі 
сфери економіки крім роздрібної торгівлі. 
У 2021 р. спостерігалося поліпшення вико-
ристання робочого часу працівників (+3% 
у середньому по економіці), хоча він і зали-
шається меншим порівняно з доковідним 
періодом.

Відносні показники використання робо-
чого часу показують співвідношення фак-
тично відпрацьованого часу та величини 
відповідного фонду часу, тому і дають 
більш реальну картину ступеня викорис-
тання того чи іншого фонду робочого часу. 

Скорочення даного показника є підставою 
для більш ретельного аналізу втрат робо-
чого часу. Рівень використання табельного 
фонду робочого часу за видами економічної 
діяльності подано на рис. 1. 

Так, рівень використання табельного 
фонду часу в середньому по економіці в 
2021 р. становив 84,1%, що на 2,8 в. п. 
більше за рівень 2020 р., проте на 1,1 в. 
п. менше рівня 2019 р. У промисловості 
протягом 2018–2019 рр. даний показник 
залишався на рівні 86,6%, у 2020 р. рівень 
використання табельного фонду часу змен-
шився на 4,6 в. п., а в 2021 р. – зріс на 
2,9 в. п. відносно рівня попереднього року. 
Подібна ситуація спостерігалася у біль-
шості галузей економіки [3–6].

Дослідження витрат робочого часу від-
бувається, як правило, шляхом спостере-
ження на робочому місці та вимірювання 
всіх витрат робочого часу протягом пев-
ного часу (робочого дня або його частини, 
процесу). Розрізняють два типи методів 
вивчення витрат робочого часу: моментні 
спостереження та неперервне вимірювання 
(метод безпосередніх вимірів).

Метод моментних спостережень перед-
бачає фіксацію витрат часу в моменти, що 
випадково вибрані, під час обходу робо-
чих місць за попередньо вибраним марш-
рутом. Під час дослідження робочого часу 
за допомогою даного методу фіксуються 
не абсолютні величини витрат часу, а дії 
робітника чи стан устаткування в окремі 
моменти робочого дня. Питома вага тих чи 
інших витрат часу розраховується співвід-

Таблиця 1
Використання робочого часу працівників за видами економічної діяльності

Види економічної діяльності

Час, відпрацьований 
одним штатним 

працівником, годин

Ланцюгові темпи 
зростання, %

2018 
рік

2019 
рік

2020 
рік

2021 
рік

2019 / 
2018 р.

2020 / 
2019 р.

2021 / 
2020 р.

У середньому по економіці 1695 1699 1627 1676 100,24 95,76 103,01
у тому числі:
Промисловість 1725 1725 1642 1693 100,00 95,19 103,11
Сільське, лісове та рибне господарство 1804 1807 1791 1786 100,17 99,11 99,72
Будівництво 1791 1788 1676 1731 99,83 93,74 103,28
Транспорт, складське господарство, 
поштова та кур’єрська діяльність 1715 1718 1582 1669 100,17 92,08 105,50

Інформація та телекомунікація 1769 1772 1691 1731 100,17 95,43 102,37
Фінансова та страхова діяльність 1764 1766 1703 1736 100,11 96,43 101,94
Професійна, наукова та технічна 
діяльність 1704 1712 1630 1675 100,47 95,21 102,76

Діяльність у сфері адміністративного 
та допоміжного обслуговування 1805 1804 1742 1767 99,94 96,56 101,44

Джерело: узагальнено авторами на основі [3–6]
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ношенням кількості моментів роботи чи 
простоїв із загальною кількістю зафіксова-
них моментів під час спостереження. Метод 
моментних спостережень найчастіше вико-
ристовується для вивчення використання 
робочого часу великою кількістю робітни-
ків або одиниць устаткування.

Метод безпосередніх вимірів – це непе-
рервні заміри витрат робочого часу з фік-
сацією характеру і тривалості всіх елемен-
тів роботи або перерв у роботі в порядку їх 
фактичної послідовності [2, с. 108]. Даний 
метод на відміну від першого дає змогу 
докладно вивчити процес праці й викорис-
тання устаткування, отримати дані в абсо-
лютному вираженні та з високою їх досто-
вірністю, установити фактичні витрати 
робочого часу за весь період спостереження 
з отриманням відомостей про послідовність 
окремих елементів роботи, залучити до 
досліджень самих виконавців. До методів 
неперервного вимірювання належать: хро-
нометраж, фотографія робочого часу (дня, 
процесу), фотохронометраж.

Результатом таких досліджень є інфор-
мація про розподіл робочого часу як окре-
мих робітників, так і підрозділу в цілому. 
На основі цих даних можна зробити висно-
вки про те, яка частина робочого часу вико-
ристовується для безпосереднього вико-
нання виробничого завдання, а яку можна 
визнати втратами робочого часу. Чим біль-

шою буде частка першого складника, тим 
раціональнішим є використання робочого 
часу працівника (підрозділу, підприємства).

Основна увага під час вивчення витрат 
робочого часу приділяється дослідженню 
втрат часу (простоїв) і нераціональних 
витрат. Відповідно до Кодексу законів про 
працю України, простій – це «зупинення 
роботи, викликане відсутністю організа-
ційних або технічних умов, необхідних для 
виконання роботи, невідворотною силою або 
іншими обставинами» [7]. Основні причини 
появи втрат робочого часу (нерегламентова-
них перерв) можна поділити на дві групи. 
Перша група пов’язана з організаційно-тех-
нічними причинами (включаючи і відсут-
ність замовлень), які безпосередньо не зале-
жать від працівника, а друга – навпаки, 
залежить від працівника і викликана пору-
шенням трудової дисципліни. Залежно 
від особливостей виробничого процесу або 
зовнішніх умов (природних, політичних 
тощо) можна виділити ще третю групу при-
чин, які не залежить ні від працівника, ні 
від роботодавця. Сюди відносяться техно-
генні катастрофи, виробничі аварії, бойові 
дії, рейдерські захоплення тощо.

Будь-які види простоїв негативно впли-
вають на результати діяльності підприєм-
ства. Так, невиконання працівником своїх 
обов’язків або поява на робочому місці у 
нетверезому стані (стані наркотичного або 
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Рис. 1. Рівень використання табельного фонду часу
Джерело: побудовано авторами на основі [3–6]
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токсичного сп'яніння), що є перешкодою 
для виконання трудових функцій, призво-
дять до порушення ходу операційного про-
цесу в підрозділі, результатом чого є мож-
ливе скорочення обсягів виробництва через 
зменшення кількості виконавців, що мали 
б виконати певний обсяг робіт, зменшення 
кількості замовлень (клієнтів), особливо 
якщо йдеться про менеджера відповідного 
рівня управління. Запізнення на роботу, 
передчасне залишення робочого місця, про-
гули призводять до скорочення часу вико-
нання трудових обов’язків, а отже, залежно 
від посади прямо чи опосередковано впли-
вають на розмір доходу та прибутку підпри-
ємства. Недотримання працівником правил 
технічної експлуатації устаткування та 
безпеки праці може призвести до виходу з 
ладу устаткування, а це означає, що воно не 
бере участі у виробничому процесі та потре-
бує додаткових витрат на відновлення його 
експлуатаційних характеристик, що також 
відбивається на обсягах діяльності підпри-
ємства, рівні його витрат та прибутковості. 
До скорочення обсягів виробництва та зрос-
тання рівня витрат призводить і навмисне 
заподіяння шкоди обладнанню, інструмен-
там, іншим приладам. Подібна ситуація, як 
правило, вирішується шляхом звільнення 
працівників, що систематично порушують 
трудову дисципліну, та наймання нових.

Дещо складнішою є ситуація з втратами 
робочого часу з вини роботодавців. Однією 
з причин їх появи є фінансові можливості 

підприємства. Несправне обладнання, від-
сутність належних умов праці можуть 
бути наслідком недостатності у підприєм-
ства необхідних фінансових ресурсів для 
ремонту, модернізації або оновлення парку 
устаткування для забезпечення нормаль-
них санітарно-гігієнічних, психофізіологіч-
них та естетичних умов праці. Відсутність 
необхідної кількості замовлень для заванта-
ження потужностей підприємства може бути 
наслідком недосконалого менеджменту, 
коли підприємство або програло у конку-
рентній боротьбі за замовника, або вчасно не 
відреагувало на скорочення попиту на свої 
товари і послуги та не розробило альтерна-
тивної операційної стратегії підприємства 
(чи робить це повільніше, ніж вимагає ситу-
ація на ринку). Проблему відсутності сиро-
вини, матеріалів, комплектуючих можна 
розглядати з двох боків: по-перше, це збої 
у постачанні з вини контрагентів; по-друге, 
в умовах обмеженості якісних ресурсів під-
приємство не змогло отримати достатню 
кількість потрібних матеріалів (сировини, 
комплектуючих). Саме тому заходи з лікві-
дації даних видів утрат робочого часу потре-
бують більших зусиль і коштів.

Непродуктивні витрати робочого часу 
пов’язані з виконанням робіт, функцій, що 
викликані недоліками в організації праці 
і виробництва і непередбачені технологією, 
а також тих, що не входять до обов’язків 
працівника, але викликані виробничою 
необхідністю.

Таблиця 2
Види простоїв

Вид простою Причина простою

з вини працівника

– невиконання працівником своїх трудових обов’язків без поважних 
причин
– поява на роботі в нетверезому стані, у стані наркотичного або 
токсичного сп'яніння
– відсутність працівника на робочому місці без поважних причин
– недотримання працівником правил технічної експлуатації 
устаткування та безпеки праці
– навмисне заподіяння шкоди обладнанню, інструментам, іншим приладам 

з вини роботодавця  
(не з вини працівника)

– несправність устаткування, на якому має працювати робітник, та 
необхідність його ремонту
– відсутність сировини, матеріалів, комплектуючих
– відсутність належних умов праці
– відсутність замовлень

з нших обставин, 
незалежних  

від працівника  
чи роботодавця

– техногенна катастрофа, стихійне лихо
– виробнича аварія
– бойові дії
– рейдерство або захоплення бізнесу
– пандемія

Джерело: складено авторами на основі [2, с. 104–105; 7; 8, с. 169–170]
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Виявлені втрати та непродуктивні 

витрати робочого часу для наступного пері-
оду розглядаються як резерви, оскільки їх 
недопущення (ліквідація) забезпечує зрос-
тання продуктивності праці.

Чинники, що впливають на зростання 
продуктивності праці і при цьому не потре-
бують інвестицій або значних витрат, є 
чинниками внутрішнього характеру, тому 
передусім увагу слід звернути саме на них, 
а це: порушення трудової дисципліни, 
недоліки у плануванні праці (у плануванні 
чисельності і складу персоналу, рівня його 
використання, плануванні оплати праці) 
та в організації праці і виробництва (недо-
ліки в організації й обслуговуванні робо-
чого місця, умовах праці, поділі та коопе-
рації праці, відволікання працівників від 
основних функцій для виконання іншої 
роботи). Отже, раціоналізація виконання 
трудових процесів, оптимізація чисель-
ності працівників та їх складу, скорочення 
(або ліквідація) втрат та непродуктивних 
витрат часу, проведення відповідних орга-
нізаційно-технічних робіт дають змогу під-
вищити інтенсивність праці, скоротити 
витрати часу на одиницю продукції, підви-
щити ефективність виробництва та забез-
печити зростання фінансових результатів 
діяльності.

На раціональне використання робочого 
часу впливає низка чинників – від рівня 
професійної підготовки працівника та сві-
домого відношення до праці до загаль-
ного характеру організації праці та навіть 
стилю керівництва. Саме тому складни-
ком раціональної організації праці та, 
зокрема, використання робочого часу є 
планування особистої праці. У сучасних 
умовах дане питання набуває особливого 
значення, оскільки розширюється викорис-
тання нестандартних форм зайнятості. До 
них відносять [9]: гнучкі форми організації 
робочого часу в умовах повної зайнятості, 
неповну зайнятість, надомну працю, дис-
танційну зайнятість, використання тимча-
сових працівників та працю за викликом, 
вторинну зайнятість, позикову працю. 
В умовах розвитку цифрових технологій, 
діджиталізації економіки, зростання кіль-
кості інтелектуальних працівників та дії 
карантинних заходів для боротьби з панде-
мією COVID-19 низка секторів економіки 
орієнтується на нові, так звані віртуальні 
трудові ресурси. Для цих працівників 
утрачається уявлення про такий класич-
ний елемент організації праці, як робоче 
місце. Графік роботи вони також установ-

люють самостійно, орієнтуючись на опти-
мальне використання робочого часу зі свого 
погляду.

Трудове законодавство України відреа-
гувало на ці нові реалії змінами у Кодексі 
законів про працю України в лютому 
2021 р., а саме:

– новою редакцією ст. 60, що присвячена 
гнучкому режиму робочого часу і відповідно 
до якої «допускається встановлення іншого 
режиму роботи, ніж визначений прави-
лами внутрішнього трудового розпорядку, 
за умови дотримання встановленої денної, 
тижневої чи іншої, встановленої на певний 
обліковий період (тиждень, місяць, квар-
тал, рік тощо), норми тривалості робочого 
часу» [7]. У робочому часі виділяють три 
складники: фіксований час (працівник має 
виконувати свої посадові обов’язки, безпо-
середньо знаходячись на робочому місці), 
змінний час (працівник самостійно визна-
чає час роботи в межах визначеної норми 
тривалості робочого часу), час перерв (на 
відпочинок і харчування);

– появою ст. 601, що присвячена надом-
ній роботі, під якою слід розуміти таку 
форму організації праці, «за якої робота 
виконується працівником за місцем його 
проживання або в інших визначених ним 
приміщеннях, що характеризуються наяв-
ністю закріпленої зони, технічних засо-
бів (основних виробничих і невиробничих 
фондів, інструменту, приладів, інвентарю) 
або їх сукупності, необхідних для виробни-
цтва продукції, надання послуг, виконання 
робіт або функцій, передбачених установ-
чими документами, але поза виробничими 
чи робочими приміщеннями власника під-
приємства, установи, організації або упо-
вноваженого ним органу» [7];

– доповненням КЗпП ст. 602, що присвя-
чена дистанційній роботі, яка передбачає, 
що ця робота «виконується працівником 
поза робочими приміщеннями чи терито-
рією власника або уповноваженого ним 
органу, у будь-якому місці за вибором пра-
цівника та з використанням інформаційно-
комунікаційних технологій» [7].

Дослідження, проведені експертно-ана-
літичним центром grc.ua, показало, що 
перевагу повному типу зайнятості віддає 
більшість роботодавців і працівників, проте 
порівняно з 2020 р. їх кількість зменши-
лася. Так, кількість компаній, що пропону-
ють повну зайнятість, скоротилася на 2%, 
а кількість пошукачів подібної роботи – на 
5%. У результаті зростає частка прихиль-
ників часткової зайнятості: серед робо-
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тодавців це 6%, що на 2% більше рівня 
2020 р., а серед працівників – 16% (+3% 
відносно рівня 2020 р.). Дещо іншими є 
цифри стосовно графіку роботи. Прихиль-
никами роботи повний робочий день (фул-
тайм) в офісі є 59% працівників, дистан-
ційно – 15% та в гібридному режимі, який 
передбачає поєднання офісної і дистан-
ційної роботи, – 10%. Гнучкому графіку 
роботи віддають перевагу 14% співробіт-
ників. Щодо роботодавців, то 71% із них 
пропонує лише офісний формат фул-тайм, 
9% – дистанційний формат роботи, 13% 
підтримують змінний графік роботи (офіс + 
дистанційна робота) та 6% – гнучкий гра-
фік роботи персоналу [10].

Нестандартні форми зайнятості, 
зокрема надомна та дистанційна форми 
роботи, вимагають від працівників висо-
кого рівня самоорганізованості та самомо-
тивації, володіння інструментами тайм-
менеджменту, самоконтролю та адекватної 
самооцінки, тобто йдеться про ефектив-
ний селф-менеджмент. Одним зі складни-
ків ефективного управління часом є його 
інвентаризація, яка за подібних умов 
роботи передбачає проведення самофото-
графії або, якщо робота виконується за 
комп’ютером, автоматизованого хрономе-
тражу. Такі дослідження передусім стосу-
ються ситуацій, коли виникає дефіцит часу 
під час виконання певного обсягу роботи 
або доручених завдань (особливо коли та 
сама робота в офісі виконувалася у коротші 
терміни). Обробка отриманої інформації 
може відбуватися за допомогою поточних 
карт і діаграм, графіка Ганта, мережевого 
графіка тощо. У загальному вигляді ефек-
тивне управління часом включає декілька 
етапів: цілепокладання (формування мети 
та її розгортання в часі), планування з 
урахуванням результатів аналізу викорис-
тання часу, розстановка пріоритетів та реа-
лізація наміченого плану, контроль вико-
нання планів та досягнення поставленої 
мети [11, с. 149].

У разі виникнення потреби у додатковій 
праці роботодавці залежно від сфери діяль-
ності можуть розглянути варіанти залу-
чення робочої сили на основі таких нових 
форм праці, як аутстафінг (позаштатне залу-
чення працівників, своєрідна «оренда» пра-
цівників для виконання певної роботи); аут-
сорсинг (передача певних видів та функцій 
виробничої підприємницької діяльності на 
підставі договору однією компанією іншій); 
краудсорсинг (передача певних виробничих 
функцій працівникам без укладення трудо-

вого договору або виконання завдань добро-
вільними помічниками із застосуванням для 
взаємодії сучасних інформаційних техноло-
гій); фріланс (форма самозайнятості, яка 
пов’язана з віддаленим виконанням робіт на 
позаштатній основі) [12].

Висновки. Отже, управління робочим 
часом передбачає аналіз ефективності його 
використання, виявлення резервів та пла-
нування за результатами аналізу заходів 
для зменшення втрат та непродуктивних 
витрат робочого часу. Скорочення втрат 
робочого часу, а отже, можливість більш 
ефективного його використання, можливе 
за рахунок: забезпечення трудового про-
цесу всім необхідним; раціональної органі-
зації робочого місця та підтримання облад-
нання в належному працездатному стані; 
раціонального поділу обов’язків, який дає 
змогу використовувати весь потенціал пра-
цівника; створення безпечних і сприят-
ливих умов праці; використання передо-
вих прийомів і методів праці; підвищення 
мотивації праці, зокрема забезпечення від-
повідності кількості й якості праці рівню 
її оплати; встановлення обґрунтованих 
норм витрат праці; підвищення дисципліни 
праці. Зменшення цілоденних та внутріш-
ньозмінних утрат робочого часу забезпечує 
збільшення часу продуктивної роботи, а 
отже, і обсягів виробництва та фінансових 
результатів діяльності. 
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ІНТЕЛЕКТУАЛЬНИЙ КАПІТАЛ СУБ’ЄКТА ГОСПОДАРЮВАННЯ: 
СУТНІСТЬ, СКЛАДНИКИ, МЕТОДИ ОЦІНЮВАННЯ

Статтю присвячено проблемі управління одним із найважливіших і водночас найменш досліджуваних ви-
дів капіталу суб’єктів господарювання – інтелектуальним капіталом, який об’єднує його нематеріальні ре-
сурси, об’єкти інтелектуальної власності, можливості та знання і може генерувати інновації, підтримуючи не-
перервний процес трансформації нових знань у нові товари і послуги. Розкрито сутність, складники, методи 
оцінювання інтелектуального капіталу, групи кількісних та якісних показників його окремих складників, систе-
му показників оцінювання людського, структурного та соціально-репутаційного капіталу.

Ключові слова: інтелектуальний капітал, сутність та складники інтелектуального капіталу, оцінювання 
інтелектуального капіталу, людський капітал, структурний капітал, соціально-репутаційний капітал.

Partyn Halyna, Zahorodniy Anatoliy. INTELLECTUAL CAPITAL OF THE BUSINESS ENTITY: ESSENCE, 
COMPONENTS, EVALUATION METHODS

The article is devoted to the problem of managing one of the most important and at the same time the least 
studied types of business capital – intellectual capital, which combines intangible resources, intellectual property, 
opportunities and knowledge and can generate innovation, supporting the continuous process of transforming new 
knowledge into new goods and services. Despite the importance of intellectual capital in the operation of modern 
companies, today there is no consensus on its essence, due to the diversity of views of scholars who have studied 
this issue but are experts in various fields of economic activity, such as management, accounting, finance, market-
ing, human resource management, etc. The article reveals the essence, components, methods of assessing intel-
lectual capital, groups of quantitative and qualitative indicators of its individual components, the system of indicators 
for assessing human, structural and socio-reputational capital. The vast majority of scholars are of the opinion that 
intellectual capital comprises three main components, namely human, structural and client capital. However, The 
International Integrated Reporting Framework, in addition to intellectual capital, provides for separate disclosure in 
reporting of information on the company's human and social-relationship capital. The framework does not deny that 
entities may divide capital into other categories, in particular, to include human, structural and reputational capitals in 
the intellectual capital. According to research, the following methods are most often used among intellectual capital 
valuation methods: Value Explorer method, which belongs to the group of direct valuation methods; the Market-
to-Book method, according to which intellectual capital is determined by the ratio of market and book value of the 
company's equity; the method of determining the value added value of intellectual capital (VAIC), which belongs to 
the group of methods of return on assets (capital); Skandia's Navigator method – based on the scoring of a group 
of indicators. In order to properly disclose information about intellectual capital in the integrated reporting of the 
enterprise, it must be systematized using quantitative and qualitative indicators of human, structural and socio-rep-
utational (client) capital.

Keywords: intellectual capital, essence and components of intellectual capital, evaluation of intellectual capital, 
human capital, structural capital, social and reputational capital.

Постановка проблеми. Конкурентна 
перевага суб’єктів господарювання, які 
функціонують на сучасному ринку, визна-
чається багатьма чинниками, серед яких 
одним із найважливіших є такий склад-
ник їхніх капіталів, як інтелектуальний 
капітал. Незважаючи на те що за умов 
активізації діджиталізації бізнес-процесів 

розробленню концепції інтелектуального 
капіталу все більшу увагу приділяють як 
науковці, так і практики, а інтелектуальні 
активи набувають усе вагомішого значення 
у процесі формування цінності підприєм-
ницьких структур, питання щодо визна-
чення сутності й складників інтелектуаль-
ного капіталу, методів його оцінювання та 
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порядку відображення у звітності, застосу-
вання механізмів ефективного управління 
цим капіталом залишаються остаточно 
невирішеними.

Зацікавленість дослідників інтелекту-
альним капіталом зумовлена багатьма при-
чинами. Однією з найважливіших причин 
є суттєва невідповідність між балансо-
вою і ринковою вартістю окремих компа-
ній. Іншою причиною, що вплинула на 
збільшення уваги науковців до інтелекту-
ального капіталу, стало підвищення зна-
чимості знань та інновацій у розробленні 
нових продуктів, необхідних для забезпе-
чення конкурентних переваг на сучасному 
ринку. Зростаючий інтерес до проблеми 
управління інтелектуальним капіталом, 
який можна відслідкувати в науковій 
літературі, є відповіддю на потреби прак-
тиків, оскільки цей капітал найчастіше 
розглядають як один із ключових бізнес-
активів, що потребує постійної діагнос-
тики та оцінювання. Стратегічно важли-
вий характер інтелектуального капіталу 
зумовлений вищою порівняно з матеріаль-
ними ресурсами складністю імітації, біль-
шою гнучкістю та здатністю брати участь 
у створенні унікальних продуктів. Інте-
лектуальний капітал завдяки трансформа-
ції нових знань у нові товари та послуги 
може бути основним генератором форму-
вання інновацій. Фахівці зазначають, що 
нематеріальний характер інтелектуальних 
ресурсів, зокрема їх невидимість, унікаль-
ність, складність імітації конкурентами та 
комерційне значення, є сьогодні особливо 
важливим для забезпечення стійкої конку-
рентної переваги компаній на ринку. Отже, 
щоб забезпечити постійне вдосконалення 
бізнес-процесів та активно впроваджувати 
інновації, сучасні підприємства мають бути 
зосереджені на управлінні процесами фор-
мування доданої вартості на основі ефек-
тивного використання інтелектуального 
капіталу.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Одними з перших дослідників інте-
лектуального капіталу були науковці Лейф 
Едвінссон та Майкл Мелоун, які визначили 
його одночасно і як економічну категорію, 
і як тип капіталу [1]. Американський еко-
номіст Томас Стюарт лаконічно охаракте-
ризував інтелектуальний капітал як орга-
нізаційні знання, що їх можна використати 
для формування цінності [2]. 

Дослідженню інтелектуального капі-
талу присвячено праці багатьох україн-
ських та іноземних науковців. Зокрема, 

сутність інтелектуального капіталу дослі-
джували Ж. Наварро, Р. Лопес та Д. Пена 
[3], Т.В. Понедільчук [4], І.В. Прокопенко 
та А.О. Босак [5], О.М. Собко [6], Т. Стю-
арт [2]. Методи оцінювання інтелектуаль-
ного капіталу розкрито у працях Д. Андрі-
єссона [7], Д.Л. Волкова та Т.А. Гараніної 
[8], Л. Едвінсона [1], І.М. Корнілової [9], 
Я. Міхаляка [10], М.І. Сайкевич [11], 
А. Пуліка [12], К. Свейбі [13]. Методи 
щодо управління інтелектуальним капі-
талом підприємства висвітлено у робо-
тах С.М. Ілляшенка, Є.О. Голишевої та 
А.В. Колодки [14], С.О. Заїки та О.П. Грі-
діна [15], І.М. Зелізко та Г.Ю. Понома-
ренко [16], І. Кушала та Ю. Харьковської 
[17], О. Літвінова [18]. Проблеми обліку, 
контролю та відображення інформації щодо 
інтелектуального капіталу у звітності під-
приємства розкрито і працях І.А. Деруна 
[19], С.Ф. Легенчука [20], Дж. Моуріцена 
та Г.-Т. Ларсена [21], а також А. Яругової 
[22]. Українські науковці В.Д. Базилевич 
та В.В. Ільїн [23] виділяють три загальних 
підходи дослідників до визначення інтелек-
туального капіталу через: розкриття його 
структури (структурний підхід); аналіз 
його ролі в отриманні конкурентної пере-
ваги (функціональний підхід); вкладення 
ресурсів, які створюють економічні вигоди 
(ресурсний підхід).

Мета статті. На підставі аналізу науко-
вих джерел та матеріалів щодо розрахунку 
величини інтелектуального капіталу та 
його відбиття у звітності суб’єктів господа-
рювання розкрити сутність та складники 
цього капіталу, а також запропонувати 
можливі з погляду практичної реалізації 
методи його оцінювання та інструменти, 
які відповідають цим методам.

Виклад матеріалу дослідження та 
його основні результати. Незважаючи на 
велике значення інтелектуального капі-
талу в діяльності сучасних компаній, сьо-
годні не існує консенсусу щодо визначення 
його сутності, що зумовлено різноманіттям 
поглядів учених, які займалися досліджен-
ням цього питання, але є фахівцями з різ-
них сфер економічної діяльності, зокрема 
таких, як менеджмент, бухгалтерський 
облік, фінанси, маркетинг, управління 
людськими ресурсами тощо. Окремі тлума-
чення сутності інтелектуального капіталу 
наведено в табл. 1 [24].

У більшості визначень інтелектуального 
капіталу, наведених у табл. 1 та в інших 
наукових джерелах, дослідники підкрес-
люють, що це капітал, який зумовлений 
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знаннями. Отже, узагальнюючи сказане, 
термін «інтелектуальний капітал» можна 
визначити як комплекс нематеріальних 
ресурсів, об’єктів інтелектуальної влас-
ності, можливостей і знань, якими володіє 
чи які контролює компанія і який спро-
можний постійно генерувати інновації, 
тобто підтримувати неперервний процес 
трансформації нових знань у нові товари 
та послуги та на основі цього впливати на 
ефективність функціонування компанії та 
її конкурентоздатність на ринку. 

Серед характеристик інтелектуального 
капіталу можна виокремити найголовніші, 
а саме:

– невичерпність, оскільки знання фор-
муються, накопичуються та поширюються 
серед працівників підприємства і, отже, 
обсяг інтелектуального капіталу зростає;

– одночасність використання – знання 
одночасно можуть використовувати багато 
працівників;

– нелінійність – прибутковість інтелек-
туального капіталу зростає у процесі його 
накопичення;

– невіддільність капіталу від його носія – 
певної людини, внаслідок чого як актив він 
є практично неліквідним.

Переважна більшість науковців дотри-
мується думки, що інтелектуальний капі-
тал охоплює три основних складники, а 
саме: людський, структурний та клієнт-

ський капітал. Однак Міжнародним стан-
дартом з інтегрованої звітності [25], окрім 
інтелектуального капіталу, передбачено 
окреме висвітлення у цій звітності підпри-
ємства інформації щодо його людського та 
соціально-репутаційного капіталів. У Стан-
дарті інтелектуальний капітал визначено 
як організаційні нематеріальні активи, які 
ґрунтуються на знаннях, включаючи інте-
лектуальну власність (патенти, авторські 
права, програмне забезпечення, права та 
ліцензії) та організаційний капітал (зна-
ння, системи, процедури і протоколи). Сут-
ність людського капіталу Стандарт трактує 
як компетенції працівників, їхні творчі 
здібності і досвід, а також їхню мотивацію 
до впровадження інновацій, зокрема: від-
повідність компетенцій працівників струк-
турі управління, спроможність її підтри-
мувати, підхід до управління ризиками й 
етичні цінності, здатність розуміти, роз-
робляти і реалізувати стратегію організа-
ції, лояльність і мотивація до вдоскона-
лення процесів, товарів і послуг включно 
зі здатністю керувати, управляти і співп-
рацювати. Щодо соціально-репутаційного 
капіталу, то Міжнародний стандарт з інте-
грованої звітності визначає його як інсти-
тути і відносини в межах певних груп і між 
групами зацікавлених сторін та іншими 
групами, здатність ділитися інформацією 
для підвищення індивідуального і колек-

Таблиця 1
Інтерпретація сутності інтелектуального капіталу  

українськими і зарубіжними науковцями
Автори Характеристика природи інтелектуального капіталу

Б.Б. Леонтьєв 
(2002)

Сума відчутних та невідчутних інтелектуальних активів, які беруть 
участь у господарській діяльності компанії, включаючи інтелектуальну 
власність (інтелектуальний капітал > нематеріальні активи)

М.П. Санчес 
(2000)

Інтелектуальний капітал дорівнює нематеріальним активам, але 
перший термін використовується менеджерами, а нематеріальні активи 
використовуються бухгалтерами

А. Брукінг 
(1996)

Сума нематеріальних активів, без яких компанія не може існувати 
(інтелектуальний капітал = нематеріальні активи)

Т.А. Стюарт 
(1997)

Загальні знання працівників компанії, які визначають її 
конкурентоспроможність (функціональний підхід)

Л. Едвінссон 
і М.С. Мелоун (1997)

Загальний людський і структурний капітал; знання, які можуть бути 
трансформовані у цінність (структурний підхід)

В.Д. Базилевич 
(2008)

Загальні знання, досвід, навички, творчість, здібності, взаємозв’язки, 
накопичені в процесі інтелектуальної власності, що мають економічне 
значення і використовуються у виробництві та беруть участь у 
формуванні прибутку (функціональний підхід)

К.А. Багріновський 
(2001), 

Л.А. Джоа (2000)

Гудвіл – інтелектуальний капітал, що має власну внутрішню структуру 
(інтелектуальний капітал < нематеріальні активи)

С. Альберт 
і К. Бредлі 

(1996)

Це трансформація знань та нематеріальних активів у корисні 
ресурси, які забезпечують підприємства конкурентними перевагами 
(інтелектуальний капітал > нематеріальні активи)
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тивного добробуту. У стандарті виокрем-
лено такі основні складники соціально-
репутаційного капіталу, як: спільні норми 
і цінності та взірці поведінки, відносини та 
взаємозв’язки між основними зацікавле-
ними сторонами, довіра і готовність співп-
рацювати, які підприємство розвиває, нама-
гається побудувати та підтримувати разом 
із зовнішніми зацікавленими сторонами.

Водночас у Стандарті підкреслено, що 
підприємства можуть поділяти капітали 
на інші категорії, зокрема включати до 
складу інтелектуального капіталу люд-
ський, структурний та репутаційний капі-
тали. Отже, можна зробити висновок, що 
сутність інтелектуального капіталу можна 
трактувати у широкому розумінні як 
поєднання вище зазначених трьох осно-
вних складників (людський, структурний 
та репутаційний капітали) та у вузькому 
розумінні – як суто структурний капітал. 
Залежно від вибраного підходу змінювати-
муться склад і обсяг інформації, необхід-
ної для висвітлення структури та потен-
ціалу розвитку інтелектуального капіталу 
певного суб’єкта господарювання, а також 
його вартісна оцінка.

Більшість дослідників зазначає, що люд-
ському капіталу належить основна роль 
серед компонентів інтелектуального капі-
талу. Людський капітал охоплює запас 
знань, освіту, практичні навики, творчі 
та інтелектуальні властивості людей, їхні 
моральні цінності, мотивацію, культурний 
рівень, що їх використовує підприємство 
для отримання доходу. Ці якісні характе-
ристики відіграють особливу роль в еконо-
міці знань щодо забезпечення можливості 
адаптації діяльності підприємства у турбу-
лентному економічному середовищі. 

Зважаючи на те, що знання та неперервне 
навчання (освіта впродовж життя) сьогодні 
є важливими компонентами успіху, під-
приємствам необхідно інвестувати кошти у 
підтримання та розвиток інтелектуального 
капіталу. Унаслідок цього зростає інтелекту-
альний складник витрат у сукупному обсязі 
витрат на виробництво. Водночас існує склад-
ність в оцінюванні доцільності та ефектив-
ності такого інвестування, а також проблема 
ризиковості інвестицій у розвиток людського 
капіталу, зумовлена невизначеністю рівня 
його належності підприємству. Очевидно, що 
знання, навики, здібності, інтелект людини 
не можуть бути повною власністю підприєм-
ства, а тільки залучаються до господарської 
діяльності на принципах добровільності та 
партнерських відносин. 

Інша компонента інтелектуального капі-
талу – організаційний (структурний) капі-
тал, що є структурою, яка підтримує ефек-
тивність функціонування працівників. Цей 
капітал є основою для розвитку підпри-
ємства. Він ґрунтується на знаннях, охо-
плює технологію, організаційну культуру, 
методи і концепцію управління, бази даних, 
формальні й неформальні процедури, сис-
тему зв’язку та комп’ютерні патенти, 
авторські права, права на дизайн, торгову 
марку і послуги інноваційного підприємни-
цтва, здатність до організаційних процесів 
навчання та створення стратегії, а також 
стиль управління (тобто все, що залиша-
ється в компанії, коли працівники завер-
шують робочий день і йдуть відпочивати). 

Визначаючи заходи щодо нарощення 
інтелектуального капіталу, варто врахову-
вати вплив чинників, які стримують його 
розвиток (табл. 2).

Основні проблеми реалізації концепції 
управління інтелектуальним капіталом у 
багатьох підприємствах пов’язані з пси-
хологічними бар’єрами. Під час економіч-
ної кризи важливими є також економічні 
бар’єри. 

Важливим питанням, яке постає перед 
власниками, інвесторами, менеджерами 
та іншими групами економічного впливу 
(стейкголдерами), є оцінювання величини 
інтелектуального капіталу. Проте сьо-
годні не існує єдиного загальновизнаного 
підходу до методики такого оцінювання. 
Окремі науковці вважають, що найпрості-
шим підходом до оцінювання інтелектуаль-
ного капіталу підприємства є визначення 
різниці між його ринковою та обліковою 
вартістю. Цей метод ґрунтується на при-
пущенні, що ринкова ціна акцій завжди 
відповідає реальній вартості підприємства. 
Однак нерідкими є випадки, коли реальна 
вартість підприємства є недооціненою 
чи переоціненою. Недоліком зазначеного 
методу є чутливість вартості інтелектуаль-
ного капіталу до змін у середовищі його 
функціонування. Окрім того, на ринкову 
вартість підприємства впливає не лише 
інтелектуальний капітал, а й інші його 
види, зокрема фінансовий, виробничий, 
природний.

Відомий дослідник інтелектуального 
капіталу К.-E. Свейбі розподілив методи 
оцінювання інтелектуального капіталу на 
чотири основні групи [13]:

методи прямого оцінювання інтелекту-
ального капіталу (Direct Intellectual Capital 
methods – DIC). Ці методи ґрунтуються на 
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вартісній оцінці окремих елементів інте-
лектуального капіталу, які після цього зво-
дять до інтегральної оцінки;

методи визначення ринкової капіталіза-
ції (Market Capitalization Methods – МСМ), 
згідно з якими гудвіл обчислюють як різ-
ницю між ринковою вартістю суб’єкта гос-
подарювання (за оцінкою фондового ринку) 
і вартістю його чистих активів;

методи розрахунку віддачі активів 
(Return on Assets methods – ROA) передба-
чають визначення різниці між відношенням 
доходу суб’єкта господарювання за певний 
період (за винятком податків) до вартості 
його матеріальних активів (ROA) і середньо-
галузевим значенням аналогічного показ-
ника. Добуток отриманої різниці й вартості 
матеріальних активів оцінюваного суб’єкта 
господарювання є середнім доходом від інте-
лектуального капіталу. Після цього шля-
хом прямої капіталізації або дисконтування 
отриманого грошового потоку визначають 
вартість інтелектуального капіталу;

методи бальної оцінки (Score card 
Methods – SC), які передбачають виділення 
окремих елементів інтелектуального капі-
талу суб’єкта господарювання та їх від-
носну бальну або ж індикативну оцінку (у 
динаміці або щодо інших суб’єктів госпо-
дарювання відповідних галузей чи ринків).

У кожній групі методів оцінювання інте-
лектуального капіталу, які описано вище, 
є методи, що їх у дослідженнях використо-
вують найчастіше, а саме:

метод Value Explorer (Value Explorer TM), 
що належить до групи методів прямого оці-
нювання інтелектуального капіталу;

метод Market-to-Book, згідно з яким 
інтелектуальний капітал визначають за 
співвідношенням ринкової та балансової 
вартості власного капіталу компанії (M/B). 
Цей метод належить до групи методів 
оцінки ринкової вартості;

метод визначення коефіцієнта доданої 
вартості інтелектуального капіталу (VAIC), 
що належить до групи методів віддачі акти-
вів (капіталу);

метод Skandia’s Navigator, що належить 
до методів, які ґрунтуються на бальному 
оцінюванні групи показників.

Розкриємо сутність кожного із цих мето-
дів і проаналізуємо їхні переваги та недоліки.

Метод вимірювання інтелектуального 
капіталу Value Explorer TM було розро-
блено аудиторською і консалтинговою ком-
панією KMPG та розкрито у працях нідер-
ландського науковця Д. Андріссона [7]. 
Згідно із цим методом, оцінювання інте-
лектуального капіталу передбачає п’ять 
етапів, а саме:

Таблиця 2
Бар’єри в управлінні інтелектуальним капіталом підприємства

Основні види 
бар’єрів Характеристика основних видів бар’єрів

Психологічні бар’єри

Прив’язаність керівного персоналу до традиційних рішень
Відсутність переконання у необхідності та/або можливості ефективного 
впровадження системи управління інтелектуальним капіталом
Страх щодо порушення існуючого організаційного порядку

Культурні бар’єри

Відсутність культури обміну знаннями
Страх утратити своє робоче місце чи роль в управлінні підприємством
Заперечення необхідності впровадження інноваційних рішень та 
підвищення гнучкості роботи
Недооцінка важливості налагодження відносин із зовнішніми 
зацікавленими сторонами

Бар’єри 
компетентності

Недостатній рівень знань керівників сучасних концепцій управління
Брак спроможності використовувати сучасні інструменти для оцінки 
ефективності управління інтелектуальним капіталом
Різні підходи до розуміння сутності і ролі інтелектуального капіталу у 
формуванні цінності
Відсутність стандартизованих інструментів управління інтелектуальним 
капіталом

Організаційні бар’єри

Відсутність належним чином розроблених інформаційних систем, 
необхідних для ефективного управління інтелектуальним капіталом
Утрата цінних знань, зумовлена значним рівнем плинності працівників 
підприємства

Фінансові бар’єри

Прагнення максимізувати прибуток за рахунок зменшення 
інвестиційних витрат у нематеріальні активи
Значні витрати на впровадження системи управління інтелектуальним 
капіталом

Джерело: [26]
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1) виокремлення складників (компо-

нент) інтелектуального капіталу шляхом 
формування переліку ключових компетен-
цій суб’єкта господарювання;

2) попереднє оцінювання вибраних ком-
петенцій на основі контрольного списку 
критеріїв оцінювання;

3) вимірювання інтелектуального капі-
талу в грошових одиницях шляхом визна-
чення очікуваної стандартизованої суми 
прибутку за ключовими компетенціями;

4) розроблення рекомендацій щодо 
заходів, які слід реалізувати для наро-
щення інтелектуального капіталу суб’єкта 
господарювання;

5) підготовка звіту для керівників у 
вигляді інформаційної панелі показників.

Д. Андріссен підкреслює, що хоча у 
більшості організацій існує чимало нема-
теріальних активів, які перетворюються на 
інтелектуальний капітал, не всі вони одна-
ково важливі. Тому він рекомендує зосе-
редитися на ключових компетенціях, що є 
основою успіху компанії та сприяють отри-
манню прибутку упродовж довготривалого 
періоду, і рекомендує оцінювати компо-
ненти інтелектуального капіталу на основі 
визначення обсягів дисконтованих грошо-
вих потоків (очікуваної стандартизованої 
суми прибутку) на ключові компетенції. 
Перевагами зазначеного методу є адапта-
ція до конкретних умов функціонування 
суб’єкта господарювання (ідентифікація 
ключових компетенцій) та методична стро-
гість процесу оцінювання інтелектуального 
капіталу. Основним недоліком методу є 
суб’єктивність оцінювання ключових ком-
петенцій суб’єкта господарювання.

Оцінювання інтелектуального капіталу 
за методом Market-to-Book можна здійсню-
вати на основі розрахунку співвідношення 
ринкової вартості суб’єкта господарювання 
та його балансової вартості, зокрема шля-
хом обчислення індексу (коефіцієнта) 
Тобіна (q), який 1969 р. запропонував аме-
риканський економіст Джеймс Тобін [27]. 
Це співвідношення можна розрахувати 
двома способами: 

1) діленням ринкової вартості капіталі-
зації компанії на суму власного капіталу 
згідно з балансом. При цьому для компаній 
із високим ризиком банкрутства вартість 
акціонерного капіталу зменшують на вели-
чину нематеріальних активів;

2) діленням ринкової вартості однієї 
акції на балансову вартість акції компанії.

Якщо витрати на власний капітал нижчі 
ринкової вартості компанії, то інвестори 

(власники) отримають більший прибуток на 
залучений капітал, аніж зазвичай. Індекс 
Тобіна дає змогу визначити додаткову вар-
тість, створену завдяки використанню інте-
лектуального капіталу. 

Метод відношення ринкової вартості 
до вартості балансової можна використо-
вувати для порівняння інтелектуального 
капіталу підприємств різних галузей еко-
номіки. Однак на значення цього показ-
ника може впливати облікова політика 
суб’єкта господарювання, оскільки при-
йняті принципи ведення бухгалтерського 
обліку (методи оцінювання активів, нара-
хування амортизації і навіть методи оцінки 
вартості вибуття запасів) істотно впливають 
на балансову суму власного капіталу. Обме-
женням зазначеного методу також є те, що 
він не дає змоги визначити, наскільки спів-
відношення залежить від майбутніх гро-
шових потоків суб’єкта господарювання, 
наприклад одноразових операцій із про-
дажу великих пакетів акцій. 

Для оцінювання спроможності інтелекту-
ального капіталу генерувати додану вартість 
використовують модель, яка базується на 
коефіцієнті доданої вартості цього капіталу 
(VAICTM) і розроблена Анте Пулічем [12]. 
Що більше значення VAIC, то вищим є потен-
ціал підприємства формувати додану вартість. 
VAIC дорівнює сумі показників ефективності 
використання інтелектуального капіталу (ICE) 
та ефективності використовуваного підприєм-
ством виробничого (фізичного) та фінансового 
капіталів (CEE), тобто: 

VAIC = ICE + CEE.              (1)

ICE (intellectual capital efficiency) – ефек-
тивність інтелектуального капіталу, яку 
визначають як суму продуктивності люд-
ського (HCE) та структурного капіталів (SCE):

ICE = HCE + SCE.               (2)

СЕЕ (capital employed efficiency) – ефек-
тивність використовуваного виробничого 
(фізичного) та фінансового капіталів. Його 
розраховують як частку від ділення доданої 
вартості (VА) на використовуваний капітал 
підприємства (СЕ):

CEE = VA / CЕ.                (3)

HCE (human capital efficiency) – ефек-
тивність людського капіталу, яку визна-
чають діленням доданої вартості (VA) на 
величину людський капітал (HC):

HCE = VA / HC.               (4)
SCE (structual capital efficiency) – ефек-

тивність структурного капіталу, яку розра-
ховують діленням доданої вартості (VA) на 
структурний капітал (SC):
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SCE = VA / SC.               (5)

VA (value added) – значення доданої вар-
тості визначають як різницю між доходом 
підприємства від реалізації продукції (О) та 
сумою усіх витрат, що його забезпечили (І) 
за мінусом витрат на оплату праці (С):

VA = О – (І – С).              (6)

HC (human capital) – людський капітал, 
що дорівнює сумі витрат на оплату праці та 
усіх винагород працівникам (С):

НС = С.                      (7)

SC (structual capital) – структурний капі-
тал розраховують як різницю між доданою 
вартістю та вартістю людських ресурсів 
(людського капіталу):

SC =VA – HC.               (8)
Метод VAIC має низку переваг, що впли-

нули на його популярність серед дослід-
ників проблем інтелектуальної власності. 
Зокрема, розрахунки можна здійснювати 
на основі даних фінансової звітності, а 
отже, обчислювати, порівнювати та вико-
ристовувати значення коефіцієнта доданої 
вартості інтелектуального капіталу для 
значної сукупності досліджуваних під-
приємств. Окрім цього, можна оцінити 
ефективність використання фінансового і 
виробничого капіталів, а також ефектив-
ність людського та структурного капіталів 
з погляду формування цінності. 

Розрахунок значення індексу доданої 
вартості інтелектуального капіталу VAIC 
за даними фінансової звітності АТ «ЛКФ 
«Світоч» та ПрАТ «КПМГ Аудит» за 
2019–2020 рр. представлено в табл. 3 та 4.

Результати, отримані внаслідок проведе-
них розрахунків, засвідчують зменшення 
значення ISE та VAIC для АТ «ЛКФ «Сві-

точ». Отже, можна зробити висновок щодо 
зниження за аналізований період здатності 
інтелектуального капіталу підприємства 
генерувати додану вартість. І, навпаки, 
збільшення ISE та VAIC в ПрАТ «КПМГ 
Аудит» свідчить про те, що інтелектуаль-
ний капітал зумовлює зростання генерації 
доданої вартості.

Доцільно зауважити, що окремі науковці 
вказують на суттєві недоліки використання 
VAIC для оцінювання інтелектуального 
капіталу компанії, зокрема акцентуючи 
увагу на тому, що, на їхню думку, VAIC 
не є мірою інтелектуального капіталу, а 
характеризує загальну ефективність капі-
талу та ефективність інвестованого капі-
талу. Окрім цього, збільшення значення 
показника VAIC можливе через зменшення 
витрат на оплату праці, а це не можна 
трактувати як зростання інтелектуального 
капіталу. Фахівці також зазначають, що 
через суттєві відмінності в рівнях оплати 
праці використання витрат на оплату праці 
як показника людського капіталу не дає 
змоги порівнювати підприємства різних 
країн та різних галузей економіки. Отже, 
погоджуючись з наведеними вище аргу-
ментами, можна зробити висновок, що на 
основі VAIC визначають не значення інте-
лектуального капіталу компанії, а лише 
його здатність генерувати додану вартість.

Метод вимірювання інтелектуального 
капіталу з використанням навігатора Скан-
дія (Skandia’s Navigator) було розроблено 
шведською фінансовою компанією «Скан-
дія» і висвітлено у роботі Л. Едвінссона [1]. 
Цей метод дає змогу оцінити інтелектуаль-
ний капітал компанії з позицій «створення 
вартості» на основі системи показників. 
Л. Едвінссон стверджує, що капітал компа-

Таблиця 3
Вихідні дані для розрахунку VAIC для АТ «ЛКФ «Світоч»  

та ПрАТ «КПМГ Аудит» за 2019–2020 рр. 

Показники
Значення показників за 2018–2019 рр., тис грн
АТ ЛКФ «Світоч» ПрАТ «КПМГ Аудит»

2019 рік 2020 рік 2019 рік 2020 рік
Сума доходу від операційної 
діяльності (О) 2577680 2501829 234080 202972

Сума витрат операційної 
діяльності (І) 2402410 2337852 214477 197851

Сума витрат на оплату праці та 
винагороди працівникам (С) 217875 171985 134429 141555

Сума використовуваного 
виробничого та фінансового 
капіталів підприємства (СЕ)*

1317063 1467929 42832 53590

* Показник СЕ розраховують як різницю між середньорічним значенням валюти балансу та середньорічним 
обсягом поточних зобов’язань підприємства.

Джерело: [28; 29]
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нії складається з двох компонентів: фінан-
сового капіталу та інтелектуального капі-
талу. Інформація про фінансовий капітал 
адекватно відображається у річному фінан-
совому звіті, а інтелектуальний капітал, 
навпаки, нерідко формують «приховані 
активи» і тому його так важко обчислити. 
Згідно з навігатором Scandia, основними 
компонентами інтелектуального капіталу є 
людський капітал (складається з людських 
здібностей, навиків, творчого відношення 
до справи, цілеспрямованості і ентузіазму 
працівників компанії) та структурний 
капітал, який, своєю чергою, поділяють 
на клієнтський капітал та організаційний 
капітал. У складі організаційного капіталу 
виокремлюють капітал інноваційний та 
капітал процесний.

Модель Skandia’s Navigator акцентує 
увагу на п’яти аспектах діяльності компа-
нії: фінансовий – відображається у фінан-
совій звітності; споживчий (клієнтський) – 
стосується клієнтів; процесний (процеси, 
здійснюючи які компанія продовжує свою 
діяльність і підвищує її ефективність); онов-
лення і розвиток (інновації, дослідження і 
розробки, творчість та винахідництво, які 
необхідні, щоб компанія функціонувала у 
майбутньому); людський. 

Необхідно відзначити, що система показ-
ників, яку використовують у Skandia’s 
Navigator, охоплює як фінансові, так і 
нефінансові показники, зокрема такі, як 
коефіцієнти надходження і вибуття робо-
чої сили, витрати на підвищення кваліфі-
кації, рівень задоволеності клієнтів, кіль-
кість нових продуктів, доходи від нових 
продуктів, середній час виконання замов-

лення тощо. Для зіставності цих показни-
ків застосовують їхню бальну оцінку.

Оскільки сьогодні не існує єдиного 
визнаного методу визначення інтелекту-
ального капіталу підприємства, вважаємо, 
що залежно від мети для його оцінювання 
можна використовувати різні методи. Мене-
джерам варто використовувати методи, які 
передбачають визначення системи фінансо-
вих і нефінансових показників. Так, у разі 
здійсненні операцій із купівлі-продажу 
компаній найдоцільніше використовувати 
методи, що ґрунтуються на оцінюванні очі-
куваних грошових потоків.

Для того щоб належним чином розкрити 
інформацію про інтелектуальний капі-
тал в інтегрованій звітності підприємства, 
її необхідно систематизувати. Румунські 
дослідники Л.-М. Ґоґан та А. Драгічі [30] 
пропонують виокремлювати групи кількіс-
них і якісних показників оцінювання окре-
мих складників інтелектуального капіталу, 
а саме:

щодо людського капіталу (HC) – показ-
ники ефективності діяльності працівників, 
їхньої освіти, їхнього задоволення роботою 
та рівнем мотивації;

щодо структурного капіталу (SC) – інди-
катори характеру й якості взаємозв’язків 
між працівниками та відносини між ними, 
особливості комп’ютерної мережі та вну-
трішньої системи управління;

щодо клієнтського капіталу (CC) – показ-
ники ефективності відносин із клієнтами 
та постачальниками, імідж компанії.

На думку Дж. Моуріцена та Х.Т. Лар-
сена, Звіт про інтелектуальний капітал має 
включати такі основні елементи [21]:

Таблиця 4
Результати розрахунку значення коефіцієнта доданої вартості інтелектуального 

капіталу (VAIC) для АТ «ЛКФ «Світоч» та ПрАТ «КПМГ Аудит» за 2019–2020 рр.

Розрахункові показники, обчислені 
за формулами (4.3) – (4.10)  

та вихідними даними (табл. 4.13)

Значення показників, тис грн
АТ ЛКФ «Світоч» ПрАТ «КПМГ Аудит»

2019 рік 2020 рік 2019 рік 2020 рік
Сума доданої вартості (VA) 335962 393145 154032 146676
Величина структурного капіталу (SC) 163977 175270 19603 5121
Ефективність структурного капіталу 
(SCE) 2,061 2,243 7,858 28,642

Ефективність людського капіталу 
(HCE) 1,953 1,804 1,146 1,036

Ефективність використовуваного 
виробничого та фінансового капіталів 
(СЕЕ)

0,229 0,299 3,596 2,737

Ефективність інтелектуального 
капіталу (ICE) 4,014 4,047 9,004 29,678

Коефіцієнт доданої вартості 
інтелектуального капіталу (VAIC) 4,243 4,346 12,600 32,415
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Таблиця 5
Система показників для оцінювання основних складників  

інтелектуального капіталу підприємства
Основні аспекти та показники оцінювання інтелектуального капіталу підприємства

Види ресурсів за 
основними складовими 
інтелектуального 
капіталу

Показники діяльності 
підприємства щодо 
нарощення основних ресурсів 
інтелектуального капіталу

Показники ефективності діяльності 
підприємства щодо нарощення 
основних ресурсів інтелектуального 
капіталу

Людський капітал
Загальна кількість 
працівників 
підприємства
Кількість працівників, 
які підвищували 
кваліфікацію впродовж 
року
Кількість працівників, 
що запропонували 
інновації впродовж 
року

Індекс приросту виплат 
працівникам
Кількість днів підвищення 
кваліфікації на одного працівника
Витрати на проведення тренінгів 
на одного працівника
Частка працівників, яких 
періодично оцінюють 
щодо результативності та 
можливостей кар’єрного росту
Частка працівників, щодо яких 
здійснювалося матеріальне та 
моральне стимулювання
Витрати на реалізацію програм 
розвитку навичок та освіти 
впродовж життя

Коефіцієнт прийому нових 
працівників
Індекс удосконалення у працівників 
професійних навичок
Частка працівників, що працювали 
без лікарняних
Коефіцієнт плинності працівників
Коефіцієнт задоволеності 
працівників умовами праці
Приріст продуктивності праці
Співвідношення зростання середньої 
заробітної плати та продуктивності 
праці

Структурний капітал
Кількість ліцензій і 
дозволів на здійснення 
діяльності
Кількість патентних 
прав
Кількість аудитів, 
проведених протягом 
року
Кількість внутрішніх 
аудиторів
Наявність сертифіката 
якості системи 
управління

Витрати на дослідження та 
розробки у відсотках суми 
доходів
Кількість розроблених нових 
продуктів 
Кількість патентних заявок, 
поданих протягом року
Обсяг витрат на оформлення та 
передачу документації
Обсяг витрат на інформаційні 
системи і технології у відсотках 
доходу

Кількість отриманих нових патентів, 
ліцензій і дозволів на ведення 
діяльності та авторських прав
Рівень скорочення витрат часу і коштів 
на формування і передачу інформації
Частка втрат робочого часу і 
коштів унаслідок недотримання 
встановлених стандартів здійснення 
процесів та процедур 
Кількість скарг стейкхолдерів щодо 
недотримання встановлених стандартів 
здійснення процесів та процедур 
Обсяги сплачених штрафних санкцій за 
недотримання встановлених стандартів 
здійснення процесів та процедур

Соціально-репутаційний капітал
(у разі віднесення його до складу інтелектуального капіталу)

Кількість покупців і 
замовників
Кількість та обсяги 
замовлень
Вартість бренду 
Рівень соціального 
захисту працівників
Види міжнародних та 
державних відзнак і 
нагород підприємства 
та його працівників
Рівень стабільності 
соціальних 
взаємовідносин зі 
стейкхолдерами
Стандарти 
корпоративної 
культури

Кількість реалізованих 
соціальних проєктів
Обсяги наданих пільг 
та соціальних гарантій 
працівникам підприємства
Кількість рекламних акцій
Витрати на здійснення 
рекламних акцій
Кількість ділових зустрічей 
із покупцями та іншими 
стейкхолдерами
Кількість опитувань щодо 
задоволеності стейкхолдерів 
умовами взаємовідносин з 
підприємством
Обсяги інвестицій у соціальну 
інфраструктуру 
Кількість працевлаштованих 
працівників з особливими 
потребами
Витрати на підтримку мистецтва, 
культури та охорони здоров’я
Витрати на охорону праці і 
техніку безпеки

Рівень лояльності покупців та інших 
груп стейкхолдерів
Кількість нових покупців 
Кількість нових замовлень
Частка доходу від нових продуктів
Кредитний рейтинг підприємства
Рівень впізнаваності бренду
Кількість створених нових робочих 
місць
Рівень дотримання соціальних норм 
і правил та прав людини
Рівень стабільності соціальних 
взаємовідносин зі стейкхолдерами
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1. Загальна характеристика викорис-

товуваних знань, зокрема тих, які будуть 
застосовувати у процесі створення цінності 
для клієнтів. Ця частина звіту повинна 
відповісти на такі питання: який продукт 
компанія виробляє? як компанія та її про-
дукти відрізняються від інших з погляду 
замовників? які ресурси знань необхідні 
для створення і доставки продуктів до клі-
єнтів? як комбінація ресурсів знань впли-
ває на процеси створення і доставки про-
дуктів до клієнтів?

2. Характеристика ролі, яку відіграє 
інтелектуальний капітал у бізнес-моделі 
суб’єкта господарювання та пов’язані із 
цим виклики, зокрема необхідно висвіт-
лити: співвідношення між ресурсами 
знань; шляхи покращення існуючих ресур-
сів знань; потребу в нових ресурсах знань.

3. Характеристика заходів щодо наро-
щення інтелектуального капіталу: перелік 
ініціатив щодо збільшення ресурсів знань, 
які перебувають на стадії реалізації, і тих, 
що потенційно можуть бути реалізованими; 
характеристика заходів, яким надається 
найвищий пріоритет.

4. Система показників, які характеризу-
ють інтелектуальний капітал щодо трьох 
аспектів: індикатори ресурсів (повинні від-
повісти на питання, яким є склад ресурсів 
знань); показники діяльності (повинні від-
повісти на питання про те, які заходи ком-
панія реалізує для збільшення найважли-
віших ресурсів); показники ефективності 
(повинні відповісти на питання про те, 
наскільки впроваджувані заходи вплива-
ють на ресурси знань).

Систему показників оцінювання інтелек-
туального капіталу підприємства, яку роз-
роблено на основі [21; 31 та 32], наведено 
в табл. 5.

Науковці і практики наголошують на 
доцільності диференціювати рівень роз-
криття інформації про інтелектуальний 
капітал для зовнішніх і внутрішніх корис-
тувачів з урахуванням особливостей їхніх 
інформаційних потреб. Окрім цього, з 
метою підвищення корисності інформація 
про інтелектуальний капітал повинна від-
повідати всім якісним характеристикам 
інформації, сформованої в бухгалтерському 
обліку: надійність, значимість, прийнят-
ність, корисність для прийняття рішень, 
зрозумілість, перевага над витратами.

Висновки. Інтелектуальний капітал 
є комплексом нематеріальних ресурсів, 
об’єктів інтелектуальної власності та мож-
ливостей і знань, якими володіє чи які 

контролює суб’єкт господарювання. Цей 
капітал завдяки трансформації нових знань 
у нові товари та послуги є основним гене-
ратором формування інновацій. Ефективне 
управління інтелектуальним капіталом є 
передумовою зростання ринкової вартості 
підприємства в економіці, яка базується на 
знаннях. Більшість науковців уважає, що 
інтелектуальний капітал охоплює три осно-
вних складники: людський, структурний та 
клієнтський капітали. Проте Міжнародний 
стандарт з інтегрованої звітності передбачає 
висвітлення у цій звітності, крім інтелекту-
ального капіталу, інформації про людський 
та соціально-репутаційний капітали суб’єкта 
господарювання. Водночас цей стандарт не 
заперечує поділ капіталів на інші катего-
рії, зокрема включення до складу інтелек-
туального капіталу людського, структур-
ного та репутаційного капіталів. Через це 
сутність інтелектуального капіталу можна 
трактувати як у широкому розумінні, яке 
поєднує три вище зазначені капітали, так 
і у вузькому розумінні – як суто структур-
ний капітал. Для управління інтелектуаль-
ним капіталом велике значення має його 
об’єктивне оцінювання. У статті розкрито 
чотири основні групи методів оцінювання 
інтелектуального капіталу, а саме: методи 
прямого оцінювання, визначення ринкової 
капіталізації, розрахунку віддачі активів та 
методи бальної оцінки, а також у кожній 
групі виокремлено методи, які в досліджен-
нях використовують найчастіше, розкрито 
їхні переваги та недоліки. Окрім того, роз-
роблено систему показників оцінювання 
таких складників електорального капіталу, 
як людський, структурний та соціально-
репутаційний, та обґрунтовано доцільність 
розкриття інформації про інтелектуаль-
ний капітал в інтегрованій звітності з ура-
хуванням потреб зовнішніх та внутрішніх 
користувачів.
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ДИЗАЙН-СТРАТЕГІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ РОЗРОБЛЕННЯ  
НОВИХ ПРОДУКТІВ

У добу зростання конкуренції дизайн швидко трансформується, перетворюючись на ключовий елемент ко-
мунікації з клієнтами, розроблення нового продукту, прийняття управлінських рішень та оптимізації бізнес-мо-
делі. Виклики, з якими стикаються сучасні організації, вимагають переосмислення традиційної ролі дизайну у 
напрямі більш системного його використання на всіх рівнях з урахуванням стратегічних перспектив розвитку 
організації. У статті розглянуто теоретичні аспекти формування дизайн-стратегії як інструменту забезпечення 
стратегічної спрямованості дизайнерських рішень. Проаналізовано етапі еволюції дизайну за рівнем його ін-
тегрованості в бізнес-діяльність організацій. Сформульовано ключові принципи, завдання і передумови фор-
мування дизайн-стратегії. Запропоновано загальну схему розроблення дизайн-стратегії під час виконання 
проєктів, яка дає змогу забезпечити стратегічну спрямованість дизайнерських рішень.

Ключові слова: дизайн, стратегічний дизайн, дизайн-стратегія, дизайн-мислення, цілеспрямований  
дизайн, бренд-стратегія, бізнес-стратегія. 

Sytnik Natalia, Perminova Svitlana, Vorzhakova Julia. DESIGN STRATEGY AS A TOOL FOR DEVELOPING 
NEW PRODUCTS

In the age of growing competition, the role of design rapidly transforms. It becomes a key element in customer-or-
ganization communication, a tool of new product development and business model optimization. The need for a de-
sign strategy arises in response to existing problems and challenges faced by organizations, in particular: unsatisfied 
customer needs; changes in customers behavior and attitudes towards the market; new ideas and trends emerging in 
the market. Design strategy allows to place design decisions in the context of corporate business strategy providing, 
at the same time, the effective process of developing new or improved products that meet customer needs. The arti-
cle is devoted to the theoretical aspects of design strategy formation as a means to ensure the strategic direction of 
design decisions. The purpose of the article is to determine the general principles, prerequisites, tasks and stages of 
implementation of design strategy based on the analysis of design development trends in modern organizations. The 
general scheme of design strategy development in business projects is offered. It is based on the following principles: 
customer orientation which demands to keep in focus the needs of target audience; strategic synchronization with the 
organizational business strategy and the brand strategy; integration with the key business structures; cooperation with 
staff members at all stages of new product development. Tasks and prerequisites of design strategy are formulated. 
The general scheme of design strategy development is considered as a sequence of steps that should be taken into 
account in order to get strategic focus of design decisions. The design strategy development begins with a deep 
understanding of consumer needs and synchronizes with the business strategy and brand strategy. Design strategy 
is formed at the intersection of strategic and creative thinking, which allows to combine consistency, planning and 
cost-effectiveness with new ideas, creativity and innovation. Thus, application of the design strategy allows to consider 
creative design solutions in a strategic perspective, ensuring the achievement of long-term organizational goals.

Keywords: design, strategic design, design strategy, design thinking, brand strategy, business strategy.
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Постановка проблеми. У сучасному 

висококонкурентному світі, коли компанії 
використовують усі наявні можливості, щоб 
завоювати прихильність споживача, розро-
блення дизайну продукту чи послуги стає 
стратегічним напрямом діяльності. Як від-
значає Н.С. Удріс, «за останні 10–15 років 
у європейському баченні дизайну відбулося 
істотне зрушення у бік стратегічного розу-
міння процесів дизайну і розгляду його в 
ролі основного інструменту нової еконо-
міки, орієнтованої на споживача» [1, с. 1].

У компаніях, що займають лідерські пози-
ції у використанні дизайну, дизайн інтегру-
ється в процес розроблення продукту вже на 
початкових етапах і перетворюється на драй-
вер ефективності, прибутку та ринкового 
позиціонування. Інтегрованість дизайну у 
бізнес-процеси організації призводить до 
зростання задоволеності споживачів, поліп-
шення зручності використання продукту, 
зміцнення бренду компанії і маркетингової 
позиції, зростання доходів і, врешті-решт, 
підвищення конкурентоспроможності [2; 3]. 
Як показують масштабні соціологічні опи-
тування, дизайн змінює розвиток продукту і 
корпоративні портфоліо майже 70% компа-
ній, а дизайнерські команди залучаються до 
інноваційних проєктів майже у 80% сучас-
них компаній [3].

Дизайн-стратегії дають змогу збільшити 
роль дизайну у розробленні нових продук-
тів та використовувати його у систематич-
ний спосіб. Дизайн-стратегії формуються на 
перетині дизайн-мислення і стратегічного 
мислення. Якщо дизайн-мислення передба-
чає створення нових креативних рішень на 
основі споживацького досвіду, прототипу-
вання і тестування із залученням спожива-
чів, стратегічне мислення зорієнтоване на 
досягнення довгострокових цілей компанії, 
включаючи заплановані бізнес-результати, 
ринкові та фінансово-економічні показники 
ефективності впровадження нових продук-
тів. Отже, у найбільш загальному сенсі 
завдання дизайн-стратегії полягає у тому, 
щоб дизайнерські рішення, розраховані на 
задоволення потреб споживачів, помістити 
в контекст корпоративної бізнес-стратегії. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Як показує аналіз літературних джерел, 
теоретичні та прикладні аспекти дизайну, 
дизайн-мислення та дизайн-менеджменту 
все частіше стають предметом досліджень 
вітчизняних і зарубіжних науковців. 
Дизайн-мислення, яке розвинулося на основі 
дизайну, інкорпорувавши його характерні 
риси, усе частіше стає предметом дослі-

джень. Зокрема, дизайн-мисленню при-
свячено роботи Т. Брауна [4], М. Кроса [5],  
Дж. Колко [6], М. Камачо і Д. Келлі [7], 
Т. Волкової та І. Якобсон [8] та ін. Дизайн-
мислення вважається продуктивним методом 
розроблення нових та вдосконалення існую-
чих продуктів, максимально орієнтованих на 
потреби споживача [4; 6; 7], методом проєк-
тування бізнес-моделей [4], бізнес-інструмен-
том для постійного створення споживацької 
цінності [8], ефективним способом адаптації 
до змінного бізнес-середовища [9].

Дотичним до поняття дизайн-мислення 
є дизайн-менеджмент, який «виступає сво-
єрідним інтерфейсом між менеджментом і 
дизайном та виконує роль сполучної ланки 
між дизайн-мисленням, дизайном, техноло-
гією, корпоративним управлінням, бренд-
менеджментом і управлінням маркетингом 
на внутрішньому і зовнішньому рівнях діяль-
ності компанії» [1, с. 3]. Теоретико-методо-
логічні основи дизайн-менеджменту та його 
роль у зростанні конкурентоспроможності 
бізнес-організацій і пошуку нових інновацій-
них ідей розглянуто в дослідженні Л.О. Ліго-
ненко [10]. Т.Л. Сисоєва і Д.В. Семенова 
аналізують зв'язок дизайн-менеджменту з 
просуванням бренду компанії [11]. 

Слід зазначити, що в теоретичному 
плані стратегічні аспекти дизайну, зокрема 
формування дизайн-стратегій із метою роз-
роблення інноваційної продукції, зали-
шаються малодослідженими і потребують 
уваги науковців.

Необхідність поєднання під час ство-
рення нового продукту потреб споживачів 
із досягненням довгострокових цілей ком-
панії щодо загальної ефективності бізнесу і 
дотримання бренд-стратегії робить нагаль-
ним розвиток досліджень, присвячених 
стратегічного дизайну. Одним із ключо-
вих напрямів стратегічного дизайну є роз-
роблення дизайн-стратегії. Обґрунтуванню 
концепції розроблення дизайн-стратегії і 
присвячено цю статтю. 

Мета статті. На основі аналізу трендів 
розвитку дизайну в сучасних організаціях 
визначити загальні принципи, передумови, 
завдання й етапи реалізації дизайн-стратегії 
для забезпечення ефективного процесу роз-
роблення нової чи вдосконаленої продукції.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Протягом останніх 
років дизайн швидко еволюціонує, перетво-
рюючись на ключовий елемент створення 
нового продукту, прийняття управлін-
ських рішень та оптимізації бізнес-моделі. 
Переосмислення ролі дизайну пов’язане 
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зі зростанням його системного викорис-
тання на всіх рівнях організації, інтегрова-
ності в процеси розроблення нової продук-
ції та набуттям стратегічної перспективи. 
Основні зміни у ставленні організацій до 
дизайну відображено в табл. 1. 

Датський центр дизайну ( DDC) у співп-
раці з Конфедерацією датської промисло-
вості та компанією Epinion запропонував 
4-етапну типологізацію компаній за рівнем 
інтегрованості дизайну в їх бізнес-діяль-
ність, відому як «сходи дизайну» [13]: 

1. Відсутність дизайну: компанії не вико-
ристовують дизайн у систематичний спосіб. 

2. Дизайн як надання стилю: дизайн сто-
сується зовнішнього вигляду продукту. 

3. Дизайн як процес: дизайн стає части-
ною процесів розроблення і розвитку. 

4. Дизайн як стратегія: дизайн перетво-
рюється на ключовий стратегічний елемент 
бізнес-моделі. 

У 2018 р. серед досліджуваних датських 
компаній більше ніж половина знаходи-

лися на перших двох сходах (45% і 16% 
відповідно), 24% використовували дизайн 
як процес і лише 15% вийшли на рівень 
стратегічного дизайну. Компанії, у яких 
дизайн досяг стратегічного рівня, викорис-
товують методи і підходи дизайну не лише 
для розроблення нових продуктів, а й для 
ідентифікації нових бізнес-можливостей і 
розвитку нових бізнес-моделей, щоб забез-
печити конкурентоспроможність компанії 
у майбутньому [2].

Більш детальна характеристика ета-
пів еволюції дизайну була надана у масш-
табному проєкті агенції InVision. На від-
міну від DDC у дослідженні InVision брали 
участь лише компанії, які вже використо-
вують дизайн і мають у складі свого пер-
соналу дизайнерів. Загалом дослідженням 
було охоплено понад 2 200 компаній, що 
належать до 24 галузей у 77 країнах [3].

За рівнем дизайн-зрілості консалтингова 
агенція InVision виокремлює такі градації 
організацій [3]:

Таблиця 1 
Зміна ролі дизайну в сучасній організації

№ Традиційна роль дизайну Нова роль дизайну

1 В організації відсутнє розуміння цінності та 
економічної корисності дизайну.

Організація усвідомлює цінність дизайну 
та пов’язані з ним економічні, ринкові, 
репутаційні та іміджеві наслідки.

‘2
Значимість дизайну для споживача 
недооцінена, а успіх продукту не пов'язують 
безпосередньо з дизайном. 

Організація розуміє значимість дизайну 
для споживача. Дизайн розглядається як 
важливий чинник успіху нової продукції.

3
Дизайнери мають незначний вплив на 
прийняття рішень із розроблення та 
розвитку продукту.

Дизайн інтегрується у кожний етап 
прийняття рішень із розроблення та 
розвитку продукту. У проєктах дизайнери 
на рівних співпрацюють із продакт-
менеджерами та інженерами. 

4 Дизайн має обмежений вплив на результати 
діяльності організації.

Дизайн має суттєвий вплив на маркетингові, 
фінансові та бізнес-аспекти діяльності 
організації. 

5 Топ-менеджмент не залучений у прийняття 
рішень із дизайну. 

Дизайн-рішення приймаються на найвищому 
рівні. 

6

Дизайнерам передають завдання, 
коли всі виробничі та маркетингові 
питання вирішені. Їх долучають з метою 
«прикрашання» вже готового продукту. 

Дизайнери працюють в команді з 
проєктування нового продукту від 
початку створення проєкту, узгоджуючи 
морфологічні характеристики продукту, 
його функціональність, ергономічність та 
естетичність. 

7
Дизайнери ізольовані від інших бізнес-
процесів та підрозділів, працюючи у 
відокремлених «центрах дизайну».

Дизайнери мають бути залучені до роботи 
всіх підрозділів організації, а не працювати 
ізольовано в одному централізованому 
«департаменті дизайну».

8 Дизайн використовується ситуативно.
Дизайн використовується стратегічно. 
Дизайн перетворюється на складову частину 
процесу стратегічного прийняття рішень.

9 Дизайн-операції не структуровані і 
неформалізовані. Дизайн-операції формалізовані.

10 Ефективність дизайнерських рішень не 
оцінюється.

Організації створюють системи моніторингу 
ефективності дизайнерських рішень.

Джерело: побудовано авторами на основі [3; 12] 
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Виробники (41%) зосереджені лише на 

найбільш помітних аспектах дизайну. Вони 
роблять перші спроби створити ефектив-
ність і послідовну історію через візуальну 
ідентифікацію компанії, однак ігнорують 
процеси, співпрацю між різнопрофільними 
фахівцями і більш складні інструменти 
впливу. 

Координатори (21%) розробляють 
більше спільних процесів за участю дизай-
нерів, включаючи робочі сесії та інтегро-
вані інструменти з колегами, залученими у 
виконання проєктів. Дослідження користу-
вачів та їхніх історій, тестування продуктів 
за допомогою користувачів є більш поши-
реними. Керівники і працівники підтри-
мують важливість дизайну та проявляють 
більшу клієнтоорієнтованість. 

Архітектори (21%). У компаніях-
архітекторах відбувається формалізація 
дизайну як масштабованої функції. Вони 
виходять за межі базового партисипатив-
ного процесу дизайну, мають більш чітко 
визначені ролі, ведуть звітність і зберігають 
документацію про свої практики дизайну. 
Це дає змогу дизайну, з одного боку, під-
тримувати складніші екосистеми продук-
тів, а з іншого – інтегруватися у внутрішні 
операційні структури. 

Науковці (12%) розвивають дизайн на 
основі даних і формалізують дизайн-опе-
рації. Вони володіють складними інстру-
ментами аналітики, експериментування, 
рекрутингу для дослідження користува-

чів, а також моніторингу та вимірювання 
результатів конкретних дизайнерських 
рішень. На основі ринкових досліджень і 
розвитку візії вони розробляють початкові 
дизайн-стратегії. У цих компаніях команда 
дизайнерів має повноваження викорис-
товувати можливості, які вона вважає 
важливими. 

Візіонери (5%) відрізняються найбіль-
шою інтегрованістю дизайну в робочі про-
цеси, і дизайн стає ключовим компонен-
том корпоративної стратегії. Дизайн надає 
унікальні можливості для формування 
стратегії завдяки методам дослідження 
користувачів, дослідженням тенденцій і 
прогнозів, які оцінюють відповідність про-
дукції ринку, а також розробленню уніфі-
кованих крос-платформних стратегій. 

На рис. 1 наведено порівняльні дані 
щодо впливу команди дизайнерів на показ-
ники проєктів у компаніях-виробниках і 
компаніях-візіонерах. Як видно, на відміну 
від компаній-виробників у компаніях-візі-
онерах участь дизайнерів створює широкий 
спектр переваг нового продукту, що стосу-
ються задоволеності споживачів, ринкової 
позиції компанії, цінності бренду, фінан-
сово-економічних показників тощо. 

Стратегічний дизайн може розглядатися 
як набір орієнтованих на майбутнє прин-
ципів або стратегій, які використовуються 
для досягнення поставлених бізнес-цілей і 
завдань. Цей підхід ґрунтується на злитті 
дисциплін – від копірайтингу до мистецтва, 

 
Компанії - виробники Компанії -візіонери

Рис. 1. Вплив дизайну на показники проєкту  
за оцінками компаній-виробників та компаній-візіонерів
Джерело: побудовано авторами на основі [3]
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який використовується для полегшення про-
цесу дизайну та задоволення всіх аспектів 
розроблення нового продукту. Метою стра-
тегічного дизайну є поєднання задоволення 
потреб клієнтів, ідентичності бренду й іден-
тичності бізнесу загалом у контексті чіткого 
бачення майбутніх змін на ринку [13]. 

Стратегія дизайну – це спосіб перевести 
наміри бізнесу, продукту чи послуги в 
практичний досвід цього бізнесу, продукту 
чи послуги. Це міст між бізнес-стратегією, 
стратегічним плануванням, дизайнерським 
мисленням та принципами проєктування. 
Cтратегія дизайну визначає [14]:

– що розуміти під успіхом дизайнер-
ського рішення й як його можна виміряти;

– проблему, яку потрібно вирішити засо-
бами дизайну;

– унікальну ціннісну пропозицію для 
споживача;

– набір принципів та інструментів 
дизайну. https://designstrategy.guide/
category/design-strategy/

Змістовно близькою до стратегічного 
дизайну є концепція цілеспрямованого 
дизайну, яка була запропонована Д. Батле-
ром і Л. Тишлером [15]. Автори розгляда-
ють цілеспрямований дизайн як такий, що 
наділений трьома відмінними рисами: 

1. це дизайн, що тісно пов'язаний зі 
стратегією організації; 

2. це масштабований дизайн – гнучкий, 
змінюваний залежно від ринку і засобів 
комунікацій зі споживачем; 

3. це надихаючий дизайн, який надає брен-
дам актуальності та образу лідерства [15].

Спираючись на досвід провідних компа-
ній світу, Д. Батлер і Л. Тишлер визначили 
основні напрями використання цілеспря-
мованого дизайну (табл. 2) [15].

З урахуванням вищесказаного загальна 
схема розроблення дизайн-стратегії уяв-
ляється як послідовність кроків, які необ-
хідно здійснити під час виконання проєктів 
із метою задоволення потреб споживачів 
і одночасного забезпечення стратегічної 
спрямованості дизайну (рис. 2). 

Ключовими принципами розроблення 
дизайн-стратегії є: 

1. Клієнтоорієнтованість: дизайнерські 
рішення спрямовані на задоволення потреб 
клієнтів, і саме клієнти здійснюють їх кін-
цеву перевірку на життєздатність. 

2. Стратегічна синхронізація: дизайн-
стратегія відповідає бізнес-цілям, стратегії 
розвитку бізнесу і бренд-стратегії компанії.

3. Інтегрованість: дизайнери долуча-
ються до проєктів із розроблення нових 
продуктів уже на початкових етапах, щоб 
забезпечити максимальну узгодженість 
дизайн-проєктів із виробничим процесом, 
маркетинговою стратегією, асортиментною 
політикою та логістикою компанії. 

4. Кооперація: постійна взаємодія з різ-
нопрофільними експертами на всіх етапах 
розроблення нового продукту забезпечує 
синергетичний ефект, дає змогу виявити 
непомітні на перший погляд риси про-

Таблиця 2
Напрями цілеспрямованого дизайну

№ Напрям Опис Приклад

1 Візуалізація 
бізнес-стратегії 

Використання системи візуальної 
ідентичності бренду для демонстрації 
інтегрованої бізнес-стратегії.

Компанія 
«МакДональдс»

2 Фокусування 
бізнес-стратегії 

Таке фокусування має на меті 
створення потужного інтегрованого 
бренду компанії.

Компанія ІВМ

3 Підвищення 
конкурентоспроможності

Дизайн повністю прив’язується до 
стратегії зростання. Високі стандарти 
використання дизайну, де увага 
приділяється кожній дрібниці, стають 
конкурентною перевагою.

Компанія Apple

4 Створення репутації

Компанія використовує будь-яку 
можливість для цілеспрямованого 
дизайну. Досконалість дизайну створює 
репутацію.

Компанія Nike

5 Формування культури

За допомогою дизайну раціоналізуються 
як внутрішні, так і зовнішні комунікації 
компанії. Вибудовується робоче 
середовище, в якому кожний працівник 
почуває себе комфортно, послідовно 
формується і підтримується висока 
культура взаємовідносин із клієнтами.

Компанія Volkswagen

Джерело: побудовано авторами на основі [15]
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дукту, які створюють різницю між хоро-
шим і досконалим продуктом.

Завдання дизайн-стратегії полягають у 
забезпеченні:

– цілісності бренду шляхом поєднання 
візуальних образів, звукових та тактиль-
них відчуттів; 

– упізнаваності бренду і фірмового 
стилю;

– емоційного зв'язку зі споживачем;
– можливості відрізнятися від 

конкурентів;
– орієнтованого на користувача дизайну, 

який максимально враховує його потреби; 
– узгодженні процесів дизайну із цілями 

організації.
Необхідність у розробленні дизайн-стра-

тегії виникає як відповідь на існуючі про-
блеми та виклики, з якими стикаються 
організація, зокрема:

– незадоволені потреби клієнта або 
користувача;

– зміна поведінки та ставлення до ринку/
покупців;

– нові ідеї та тренди, що виникають на 
ринку.

Відправною точкою у розробленні силь-
ної дизайн-стратегії є емпатичне розуміння 
цінностей і потреб споживача з урахуван-
ням тенденцій розвитку ринку, пропозицій 
конкурентів та власних фінансових і мате-
ріально-технічних можливостей компанії. 
Дизайн-стратегія синхронізується зі стра-
тегією розвитку бізнесу і бренд-стратегією, 
підтримуючи досягнення довгострокових 
цілей компанії. Дизайн-стратегія форму-
ється на перетині стратегічного і креа-
тивного мислення, що дає змогу поєднати 
системність, планомірність та економічну 
ефективність із новими ідеями, творчістю 

Потреби споживачів

Ключові результати 
й їх оцінка 

(КРІ та OKR)

Фінансові та матеріально-
технічні ресурси

Бізнес-цілі

Бізнес-стратегія Бренд-стратегія

Тенденції розвитку 
ринку

Дизайн-стратегія

Процедури, 
інструменти дизайну

План дій/ послідовність 
робіт/ ключові гравці 

Оцінка ризиків 
та обмежень 

Стратегічне 
мислення

Креативне

Дизайн-вимоги 

Тактики: складові 
дизайну, UX

прототипи і т.п. 

мислення

Рис. 2. Розроблення дизайн-стратегії 
Джерело: розроблено авторами
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та інноваційністю. Завдяки цьому мож-
ливо створення успішного продукту, який 
одночасно відповідає і потребам спожи-
вачів щодо споживчих якостей, і потре-
бам компанії щодо фінансово-економічних 
показників ефективності бізнесу. Реаліза-
ція дизайн-стратегії охоплює низку етапів, 
включаючи формулювання дизайн-вимог 
до продукту, визначення плану дій, послі-
довності робіт, процедур, виконавців, клю-
чових результатів, ризиків та обмежень.

Висновки. Виклики, з якими стикаються 
сучасні організації, вимагають переосмис-
лення ролі дизайну в розробленні нових про-
дуктів і сервісів та більш системного його 
використання на всіх рівнях організації. На 
разі практика розроблення дизайн-страте-
гій не є занадто поширеною серед компаній, 
які використовують дизайн у своїй діяль-
ності. За даними DDC, у 2018 р. лише 15% 
датських компаній досягли рівня стратегіч-
ного дизайну. Компанії, які усвідомлюють 
стратегічне значення дизайну і розробляють 
дизайн-стратегії як елемент виконання біз-
нес-проєктів, знаходяться на вищих рівнях 
дизайнерської зрілості за класифікацією кон-
салтингових агенцій DDC та іnVision. Такі 
компанії завдяки високій інтегрованості 
дизайну в бізнес-проєкти отримують широ-
кий спектр переваг, зокрема стосовно задово-
леності споживачів, ринкової позиції компа-
нії, цінності бренду та фінансово-економічних 
результатів упровадження нової продукції.

Ключовими принципами розроблення 
дизайн-стратегії є: 

– клієнтоорієнтованість, яка вимагає 
завжди тримати у фокусі потреби цільової 
аудиторії;

– стратегічна синхронізація зі страте-
гією розвитку бізнесу і бренд-стратегією 
організації; 

– інтегрованість із ключовими бізнес-
структурами організації; 

– кооперація з різнопрофільними фахів-
цями на всіх етапах реалізації проєктів із 
розроблення нового продукту.

Загальна схема розроблення дизайн-
стратегії уявляється послідовністю кроків, 
які необхідно здійснити під час виконання 
проєктів із метою досягнення стратегіч-
ної спрямованості дизайнерських рішень. 
Дизайн-стратегія починається з глибокого 
розуміння потреб споживачів і синхронізу-
ється зі стратегією розвитку бізнесу і бренд-
стратегією. Завдяки дизайн-стратегії креа-
тивні дизайнерські рішення розглядаються 
у стратегічній перспективі, забезпечуючи 
досягнення довгострокових цілей компанії. 
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ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМУ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ БІЗНЕСУ  
У СФЕРІ ПОСЛУГ НА ОСНОВІ ІНСТРУМЕНТІВ M&A-КОНЦЕПЦІЇ

У статті розроблено імперативи моделювання процесу функціонування бізнесу у сфері послуг, що зумо-
вить економічні орієнтири сучасного підприємництва у мінливих умовах глобалізації та інтеграції у господар-
ську систему. Обґрунтовано інноваційні аспекти розвитку та збереження бізнесу і сфері послуг. Запропоно-
вано інструментарій економічної ефективності грошових потоків на основі M&A-концепції. Визначено основні 
переваги та недоліки особливих методів оцінки синергетичного ефекту у сфері бізнесу. Представлено процес 
оцінки синергетичного ефекту з урахуванням вартості підприємства на основі M&A-концепції. Із метою оцінки 
синергетичного ефекту використано методи дохідного підходу та інтегровано важелі впливу на процес при-
росту дисконтованих грошових потоків для акціонерів.

Ключові слова: механізм, послуга, сфера послуг, підприємництво, бізнес, менеджмент, конкурентоспро-
можність, концепція.

Borblik Karyna. FORMATION OF A MECHANISM OF COMPETITIVENESS OF BUSINESS IN THE SERVICE 
SECTOR ON THE BASIS OF INSTRUMENTS OF M&A CONCEPT

The article is devoted to the formation of mechanisms of business competitiveness in the field of services using 
the tools of the M&A concept, which will determine the development of economic space for modern entrepreneurship 
in changing conditions and its further integration into the world economic system. The application of M&A concept 
tools in today's business environment is essential to increase the return on its capital, determine profitability re-
serves, timely implementation of measures to manage financial stability, improve solvency and liquidity. Since in a 
market economy each company must ensure a state of its financial resources in which it could maintain the ability 
to continuously fulfill its obligations to the state, business partners, owners and employees, the author proposes 
innovative aspects of development and preservation of business services under the influence of the crisis caused 
by the COVID-19 pandemic. The tools of economic efficiency of cash flows based on the M&A concept have been 
identified, which will give small and medium-sized businesses in the field of services certainty and individuality and 
open up prospects for attracting new employees to implement services or products. The main advantages and dis-
advantages of synergy assessment methods for business are substantiated, the presented concept of which would 
not only remain integral for a long time, but also be flexible enough to be able to transform and reorient if necessary. 
The author presents the process of assessing the synergetic effect based on the value of the enterprise based on 
the M&A concept, which will perform a regulatory function in the company for a long time and affect the functioning 
and quality of small and medium enterprises. In order to assess the synergetic effect, the author used the methods 
of income approach and integrated levers of influence on the growth of discounted cash flows for shareholders, 
which remains a necessary factor for the formation of sustainable financial and economic condition of business and 
arouses interest in activities and help maintain the stability and financial independence of economic entities.

Keywords: mechanism, service, service sector, entrepreneurship, business, management, competitiveness, 
concept.

Постановка проблеми. Україна сьогодні 
перебуває на складному етапі економіч-
ного розвитку, що супроводжується пері-
одами політичної та соціальної нестабіль-
ності, пандемією коронавірусної хвороби 
COVID-19 та її наслідками, незавершеним 
конфліктом на Сході країни, формуванням 

несприятливого бізнес-середовища. У таких 
умовах підприємці зіштовхуються з реаль-
ними економічними перешкодами для 
розвитку власного бізнесу. Аналіз сучас-
ного стану бізнесу у сфері послуг пока-
зує такі результати: за статистикою 70% 
новостворених малих підприємств у сфері 
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послуг припиняють свою діяльність ще в 
перший рік існування, а 30% не справля-
ються з конкуренцією та залишають ринок 
через рік існування. Такі складні обста-
вини наголошують про те, що бізнес сфери 
послуг потребує розроблення дієвого меха-
нізму конкурентоспроможності на заса-
дах менеджменту з урахуванням сучасних 
тенденцій.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Важливість окремих елементів роз-
роблення стратегій для бізнес-середовища 
та формування ефективної системи кон-
курентоспроможних чинників у контексті 
економічної діяльності підприємств сфери 
послуг, а також таке поняття, як «фінан-
сова оцінка ефективності злиття та погли-
нання компаній» розглядалося як вітчизня-
ними вченими-економістами: А.Грязновою, 
А. Федосовим та ін., так і західними нау-
ковцями, серед яких – Т. Коллер, Ф. Еванс,  
Дж. Муррін, Т. Коупленд, Дж Маллінс  
та ін. [1; 2]. Але необхідно зауважити, 
що, незважаючи на досить велику кіль-
кість публікації щодо конкурентоспромож-
ності бізнесу у сфері послуг, вивчення та 
практичне застосування M&A-концепції на 
вітчизняних підприємствах залишаються 
недостатньо розробленими та вивченими. 

Мета статті. На основі викладеного 
можна сформулювати мету дослідження, 
яка полягає у формуванні ефективного 
механізму конкурентоспроможності біз-
несу у сфері послуг у мінливих умовах 
середовища на основі сучасних тенденцій 
економічного розвитку та інструментів 
M&A-концепції.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Наслідком механіза-
ції та автоматизації, упровадження нових 
технологій та розширення номенклатури 
продукції на даному етапі розвитку еконо-
міці є підтримування виробничих потуж-
ностей бізнес-середовища, яке займає одну 
шосту частини виробничих потужностей у 
країні. У цьому контексті автором запро-
поновано імперативи моделювання процесу 
функціонування бізнесу у сфері послуг із 
метою мінімізації ризиків і загроз, викли-
каних недостатньою досвідченістю підпри-
ємця – власника новоствореного малого 
бізнесу (рис. 1). Запропоновані імперативи 
моделювання процесу функціонування біз-
несу у сфері послуг дадуть змогу провести 
об’єктивну, структуровану та економічну 
оцінку їх ефективності. Розроблені імпе-
ративи моделювання процесу функціону-
вання бізнесу у сфері послуг запропонують 

сучасним підприємцям зважений підхід 
до процесу створення компанії, можли-
вість швидкого прийняття управлінських 
рішень, у тому числі коригування напряму 
розвитку бізнес-процесів на основі аналізу 
ефективності роботи малих підприємств, з 
урахування глобалізаційних чинників вну-
трішнього та зовнішнього середовища.

Для розвитку та збереження бізнесу у 
сфері послуг необхідно враховувати такі 
аспекти:

– орієнтація на довгостроковий розвиток 
життєздатних суб’єктів підприємництва 
відповідно до галузевих пріоритетів регіону 
та окремих територіальних громад;

– основні переваги: створення нових 
робочих місць, зростання доходів терито-
ріальних громад, виживання підприємни-
цтва, експорт продукції підприємництва, 
зокрема за допомогою створюваних центрів 
підтримки експорту;

– галузі, які отримують державну під-
тримку, насамперед: сільське господарство, 
що обробляє виробництво, високо- та серед-
ньотехнологічні транспортно-логістичні 
послуги;

– підвищення якості послуг на спожив-
чих ринках;

– зниження негативного чинника змен-
шення прямих фінансових інвестицій із 
соціальних питань, непріоритетних галу-
зей, у тому числі галузей торгівлі та послуг;

– перехід до пакетного надання під-
тримки: субсидування, інформаційно-кон-
сультаційні послуги, бізнес-акселерація.

У цих умовах багато представників 
малого бізнесу у сфері послуг із метою під-
вищення своєї конкурентоспроможності та 
ринкової стійкості змушені вдаватися до 
концепції злиття та об’єднань – реалізації 
M&A-концепції. Нерідко такий механізм 
призводить до переваги об’єднаної групи 
компаній по відношенню до їхньої розріз-
неної діяльності за рахунок досягнення 
синергетичного ефекту [6].

Об’єднання створює значний синергетич-
ний ефект та умови для розвитку торгівлі 
та маркетингу, а також постачання матері-
альних цінностей обладнання, що дає змогу 
мати виробничі та фінансові переваги вер-
тикальної інтеграції по всьому ланцюгу 
формування вартості.

Якісний аналіз прогнозу зміни вартості 
капітальних вкладень допомагає оцінити 
вплив M&A-концепції на ефект синергії. 
Синергетичний ефект, він же – економіч-
ний ефект від злиттів та поглинань компа-
ній, є різницею між сукупною ринковою 
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вартістю окремих компаній та інвестицій-
ною вартістю об’єднаної компанії. Даний 
ефект може призвести як до збільшення 
вартості, так і до її зменшення. Сутність 
синергетичного ефекту полягає у системі 
бізнес-процесів та її складових елемен-
тів. Це відбивається у створюваних інвес-
тиціями грошових потоках і прибутко-
вості самих інвестицій. Грошові потоки 
можна класифікувати за трьома видами 
діяльності: операційною, інвестиційною та 
фінансовою. У зв’язку із цим економічний 
ефект від об’єднання позначатиметься на 
зміненій характеристиці грошових потоків 
за відповідними трьома напрямами діяль-
ності (табл. 1). 

Отже, більші компанії мають більше 
можливостей із застосування синергії порів-
няно з дрібнішими і, як правило, більшу 
кількість шляхів до збільшення економіч-
ної ефективності.

Форми прояву синергії мають різний 
характер. Найпоширеніші з них – прибут-
ковий, порівняльний (ринковий) та витрат-
ний (майновий).

Порівняльна характеристика переваг та 
недоліків підходів та оцінки синергетич-
ного ефекту компаній (табл. 2) показує, що 
кожен підхід приділяє увагу лише одному 
боку інтеграції.

Найчастіше з метою оцінки синергетич-
ного ефекту використовуються методи дохід-
ного підходу. Ці методи враховують, що 
ефект синергії поводиться як приріст дискон-
тованих грошових потоків для акціонерів.

Під час злиття велика кількість ком-
паній керується різними мотивами, часто 
декількома. До того ж далеко не всі рішення 
мають достатнє економічне обґрунтування. 
Щодо цього всі мотиви умовно можна роз-
ділити на дві масштабні групи: «сумнівні» 
та переконливі причини.

(Етап 1) Визначення можливих обсягів надання послуг 

(Етап 2) Оцінка витрат на придбання обладнання та матеріалів 

(Етап 3) Конкретизація етапів та обсягів отримання необхідних кредитів та позик

(Етап 4) Коригування передбачуваних обсягів надання послуг та обладнання 
та матеріалів, що купується, залежно від результатів етапу 3

(Етап 5) Прогнозування сумарних витрат (зокрема податків і виплати кредитів)

(Етап 6) Прогнозування показників очікуваного виторгу прибутку на 3 роки

(Етап 7) Аналіз відповідності прогнозованих результатів діяльності критеріям МП з 
урахуванням оформлення можливих податкових пільг та податкових режимів

(Етап 6) Оцінка значень необхідної касової готівки 

(Етап 8) Визначення фактичних значень сумарного коефіцієнта дисконтування та 
параметра ліквідності. Прогнозування прибутку на 3 роки з урахуванням фактичних 

значень сумарного коефіцієнта дисконтування та параметра ліквідності

(Етап 9) Аналіз результатів діяльності малого підприємства сфери послуг

Рис. 1. Імперативи моделювання процесу функціонування бізнесу у сфері послуг
Джерело: побудовано на основі [1]
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Таблиця 1 

Інструментарій економічної ефективності  
грошових потоків на основі M&A-концепції

Вид економічного 
ефекту Характеристика економічного ефекту Вплив

Операційний ефект

– пояснюється встановленням фіксованих витрат, 
підвищенням ефективності роботи за видами 
діяльності, функціонуванням інтегрованих 
інформаційних систем із керуючими підсистемами, 
спрямованих на розроблення єдиної політики для 
всіх видів оперативної діяльності. Економія на 
транзакційних витратах формується за допомогою 
мінімізації витрат за послуги, підвищення якості 
маркетингу, оптимізації асортименту продукції, 
зв’язку з клієнтами, отримання прибутку через 
посередників

Позначається 
збільшення доходів 
і зниження витрат, 
зокрема зниження 
транзакційних 
витрат

Інвестиційний ефект

– пов’язаний із новим інвестиційним рейтингом, 
збільшенням інвестиційного потенціалу, 
оптимізацією інвестиційних можливостей реалізації 
концепції зниження витрат

Виявляється 
у збільшенні 
інвестиційних 
ресурсів

Фінансовий ефект

– визначається наявністю ширшого діапазону 
джерел фінансування поточної діяльності та їх 
відносно низькою вартістю порівняно з окремим 
підприємством малого бізнесу; зниженням 
волатильності доходів та, як наслідок, заходів 
ризику, збільшенням власного капіталу. Об’єднана 
компанія має можливість консолідувати ресурси у 
найважливіших галузях діяльності, організувати 
перетікання капіталу з однієї організації-учасниці 
в іншу з метою оптимізації структури капіталу та 
підвищення капіталізації компанії

Полягає в 
оптимізації 
структури 
інвестиційних 
ризиків

Джерело: розроблено автором

Таблиця 2
Переваги та недоліки різних методів оцінки  
синергетичного ефекту в бізнес-середовищі

Підхід Переваги Недоліки

Прибутковий

Ураховує майбутні зміни доходів 
та витрат.
Ураховує рівень ризику.
Зважає на інтереси інвестора.
Дає змогу оцінити 
синергетичний ефект від 
приросту оборотного капіталу.

Складність прогнозування через 
різні норми прибутковості, що 
ускладнює прийняття рішення.
Трудомісткість розрахунків

Ринковий (порівняльний)

Базується на реальних ринкових 
даних.
Відображає існуючу практику 
продажу та покупок.
Ураховує вплив галузевих 
(регіональних) чинників на 
вартість компанії.

Відсутність точної інформації 
щодо угод інтеграції зовнішніх 
компаній.
У розрахунок приймається лише 
ретроспективна інформація.
Вимагає внесення безлічі 
поправок в аналізовану 
інформацію.

Витратний (майновий)

Ураховує вплив виробничо-
господарських чинників зміну 
вартості активів.
Оцінює рівень розвитку 
технології з урахуванням 
ступеня зносу активів.
Обґрунтованість результатів, 
оскільки розрахунки спираються 
на фінансову звітність.

Відображає минулу вартість.
Не враховує прогнозів розвитку 
підприємства.
Не враховує ризики.
Відсутні зв’язки зі справжніми 
та майбутніми результатами 
діяльності підприємства.
Величина синергії значно 
занижена.

Джерело: побудовано на основі [3–5; 7]
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Переконливі причини: 
1. Економія за допомогою обсягів діяль-

ності. Економія досягається у міру зрос-
тання масштабів виробництва послуги: 
оптові знижки, збільшення обсягів креди-
тів тощо.

2. Економія за допомогою вертикальної 
інтеграції. Економія коштів досягається за 
рахунок зниження транзакційних витрат, 
до того ж додатковий ефект для розши-
рення доступних ринків сировини і збуту.

3. Поєднання взаємодоповнюючих 
ресурсів. У результаті інтеграції підпри-
ємство отримує необхідні йому ресурси та 
активи дешевше, ніж вони могли б кошту-
вати, якби кожна компанія створювала їх 
самостійно.

4. Податкові щити. Придбана компа-
нія може мати великі податкові пільги, 
які використовує у повному обсязі та які 
можна використовувати об’єднаною ком-
панією для зменшення оподаткування з 
прибутку.

5. Можливість використання надлишко-
вих ресурсів. Закупівля активів дасть змогу 
краще завантажити наявні потужності, що 
дасть компанії-поглиначу підвищення еко-
номічної ефективності.

6. Підвищення якості та ефективності 
структури управління. У малоефективних 
компаніях можна отримати підвищення 
їхньої прибутковості за допомогою вдоско-
налених технологій управління та більш 
професійного менеджменту.

Перелік основних сумнівних причин 
злиття та поглинання:

1. Диверсифікація бізнесу. Інтеграція 
здійснюється з метою стабілізації потоку 
грошових коштів та зниження ризиків 
об’єднаної компанії. Диверсифікація може 
мати сенс, якщо керівництво є власником і 
компанія – її основний актив.

2. Зниження витрат за фінансування. 
Найчастіше поглинена компанія виграє від 
зниження вартості позикового капіталу.

3. Ліквідація конкурентів (мотив моно-
полії). Компанія, яку поглинули, перестає 
бути конкурентом. Найчастіше компанії-
конкуренти купуються з метою подальшого 
закриття. При цьому слід зазначити, що 
отриманню таких вигід протидіють анти-
монопольна система та відповідні регулю-
ючі органи.

4. Специфічні причини, такі як задово-
лення амбіцій власників. Наслідки таких 
злиттів можуть бути в деяких випадках 
украй невдалими і навіть призвести до роз-
валу успішних компаній.

Отже, аналіз етапів злиття та погли-
нань під час інвестування та відчуження 
показав, що оцінка капіталу є найкращим 
інструментом для планування цих проце-
сів, а критерій максимізації інвестиційної 
вартості (наприклад, чистий дохід, NPV) є 
ключовим показником для власників капі-
талу під час реалізації M&A-концепції [8].

Для оцінки такої поведінки на ринку та 
аналізу впливу синергетичного ефекту було 
введено поняття економічної вигоди, тобто 
позитивної реакції об’єктів на операції 
поглинання або простого злиття. Вона має 
місце у тому разі, коли загальна вартість 
нової об’єднаної компанії більша, ніж під-
сумована ринкова вартість двох фірм, що 
входять до неї, але взятих окремо одна від 
одної [10]. Іншими словами, вартісна пере-
вага, або позитивна різниця між вартістю 
об’єднання компанії, що вийшла, і сумою 
вартості компаній до злиття, й утворює 
синергетичний ефект.

Тут можна навести низку позитивних 
синергетичних ефектів: економія за допо-
могою збільшення масштабу виробництва, 
що відбулася за допомогою зниження пито-
мої рівня собівартості у ціні; переваги вер-
тикальної інтеграції, що виникають під час 
злиття збутових організацій та виробни-
ків; поєднання ресурсів та активів; подат-
кові щити; використання надлишкових 
потужностей; підвищення якості управ-
ління; скорочення транзакційних витрат; 
ефективність зображення, іміджу; підви-
щення технологічної ефективності процесу 
надання послуг. 

Автором цього дослідження також 
визначено основні причини невдач, а саме: 
невірна оцінка поглинаючої компанії, при-
вабливості ринку або конкуренції, ступеня 
концентрації компанії, яка поглинається; 
недооцінка необхідних інвестицій для 
угоди злиття чи поглинання підприємства; 
управлінські та організаційні помилки, що 
допускаються у процесі реалізації угоди 
злиття.

У своїй книзі Р. Брейлі та С. Майєрс [2] 
зазначили, що важливо для початку зро-
зуміти причину того, що після об’єднання 
фірми коштуватимуть дорожче, ніж 
окремо, шляхом визначення витрат та еко-
номічної вигоди (рис. 2). 

Малим підприємствам з огляду на малий 
обсяг послуг, що поставляються на ринок, 
як правило, закрито доступ до оптових 
знижок. Окрім того, підприємства змушені 
звертатися до рітейлерів та дистриб’юторів 
із метою просування своїх послуг на ринок, 
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яким також необхідно виплачувати премію 
за їхнє посередництво [9].

Тому одним із механізмів, що підви-
щить рентабельність послуг і фінансову 
стійкість підприємств має бути меха-
нізм збільшення – злиття підприємств 
сфери послуг. Позитивним моментом під 
час злиття підприємств є також підви-
щення технологічної ефективності про-
цесу надання послуг. Це притаманно 
малим підприємствам усіх розмірів. Для 
більших – це обмін технологіями в оби-
два напрями. Для невеликих малих під-
приємств – це передача ліцензії, патентів, 
прав, контрактів, при цьому об’єднана 
компанія акумулює всі накопичені в під-
приємствах, що зливаються, ноу-хау. Для 
малих підприємств сфери послуг вищена-
ведена методика може бути застосована 
у спрощеному вигляді через малий обсяг 
оборотних капіталів і майнових комплек-
сів, що зливаються.

Висновки. Ефективне управління рів-
нем конкурентоспроможності бізнесу у 
сфері послуг сприяє не лише підвищенню 
фінансової стабільності самих підприємств, 
а й забезпечує формування перспективних 
механізмів розвитку інфраструктури тери-
торіальних суб’єктів України. Сфера послуг 
у зв’язку з високими обсягами надання 
платних послуг населенню набуває ролі 
особливого генератора розвитку народного 
господарства, створеного у сфері послуг, 
що визначає особливості функціонування 
бізнесу, який спеціалізується на виробни-
цтві та наданні послуг.
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РОЗРОБКА І РЕАЛІЗАЦІЯ БРЕНД-ПРОЕКТУ  
ТУРИСТИЧНОЇ ДЕСТИНАЦІЇ НА ПРИСИВАШШІ

Стаття присвячена проблемі пошуку та обґрунтуванню нових напрямків використання потенціалу земель-
них ресурсів територіальних громад,питанню створення нових туристських дестинацій на Півдні Херсонської 
області. В публікації висвітлено проблему створення та імплементації бренду території як інструменту ви-
окремлення та розвитку конкурентної ідентичності. Обґрунтовано необхідність дослідження сутності бренд-
менеджменту як інструменту управління процесами економічних трансформацій сільських територій. Для 
Присиваської ОТГ було розроблено «Програму маркетингових заходів» як складову «Стратегії розвитку гро-
мади до 2026 року» та бренд-проєкт дестинації. Були визначені головні ознаки території, які використову-
валися в якості елементів брендингу та унікального відображення об’єкту у свідомості відвідувачів. Проєкт 
був презентований на туристичному форумі тематичним туром з елементами театралізації. Вже перший рік 
реалізації проекту підтвердив дієвість розробленого інструментарію, щорічна кількість відвідувачів дестинації 
зросла з 10-15 тисяч до 75 тисяч.

Ключові слова: територіальний маркетинг, бренд-менеджмент, бренд-проєкт, туристична дестинація, 
конкурентоспроможність території.

Klishchevskaya Alina, Klishchevsky Sergiy. DEVELOPMENT AND IMPLEMENTATION OF A BRAND 
PROJECT OF A TOURIST DESTINATION IN PRISIVASHSHYA

The article is devoted to the problems of finding and substantiating new ways of using the potential of land re-
sources of territorial communities of Southern Ukraine, consolidation of factors that determine the development of 
places outside urban areas and are areas of agricultural production and rural development. The issues of arrang-
ing destinations and territories attractive for visitors due to the availability of tourist resources and increasing their 
competitiveness are becoming especially important. The publication reveals the issue of creating and implementing 
a brand of the territory as a tool for identifying and developing a competitive identity. The necessity of studying the 
peculiarities of territorial brand management from the standpoint of strategic management of economic transforma-
tion processes in rural communities is substantiated. As a result of cooperation of the management of the Prysyva 
united territorial community and scientists of the International classical university (Nikolaev) the "Program of mar-
keting actions" as a component of "Strategy of development of a community till 2026" was developed. The purpose 
of the "Program" was to create a marketing base for competition, business environment, tourist attractiveness of 
the destination and its branding, creating new jobs to improve living standards and increase local budget revenues.
The methodological basis, content and sequence of stages of the brand project were developed, the features of the 
territory that were used as elements of the brand and the unique reflection of the object in the minds of visitors were 
identified. The project used image marketing tools to develop and use brand positioning and promotion strategies 
in the markets of tourism and health and recreation services. In accordance with the developed set of measures, 
an advertising and information campaign was launched with an emphasis on the ecological purity of the area and 
the healing properties of Siva hypersaline water and mud. Work has been started on the improvement of the terri-
tories adjacent to Sivash, construction of infrastructure facilities, and a number of agreements with tour operators.  
The project was presented at the tourist forum where a thematic tour with elements of dramatization was held. The 
first year of the project confirmed the effectiveness of the developed and implemented tools – the number of visitors 
in 2021 increased from 10-15 to 75 thousand annually.

Keywords: territorial marketing, brand management, brand project, tourist destination, competitiveness of the 
territory.

Постановка проблеми. Наразі в Укра-
їні концепція територіального брендингу 
знаходиться на етапі становлення. Сіль-

ські території стають об’єктом досліджень, 
метою яких є пошук нових джерел попо-
внення місцевих бюджетів та форму-
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вання економічно активних територіаль-
них громад через консолідацію чинників, 
які сприяють розвитку місцин за межами 
урбанізованих територій і є зонами сіль-
ськогосподарського виробництва та сіль-
ської забудови [1]. Це викликає необхід-
ність пошуку та аргументування нових 
напрямів використання потенціалу земель-
них просторів територіальних громад. Саме 
це обумовило актуальність пошуку та ана-
лізу досвіду успішного брендування і пози-
ціонування територій, які визначили себе 
як дестинації, тобто місця відвідування, 
привабливі для відвідувачів завдяки наяв-
ності туристичних ресурсів. Крім цього, 
поглибленого вивчення вимагає проблема-
тика підвищення конкурентоспроможності 
дестинацій Півдня України за допомогою 
створення та просування бренду, як інстру-
менту виокремлення та розвитку їх конку-
рентної ідентичності.

Вивчення публікацій з проблематики 
бренд-менеджменту сільських територій, 
засвідчило наявність прогалин в тій час-
тині досліджень, яка відноситься до впрова-
дження їх результатів у практику пошуку 
територіальними громадами свого місця у 
висококонкурентному середовищі надава-
чів рекреаційних та туристичних послуг. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В Україні брендинг сільських територій 
став темою наукових досліджень з серед-
ини 90-х років. Тим не менш їх практичний 
та емпіричний базис потребує поглибленого 
вивчення і розгляду з позицій необхідності 
переходу вітчизняної економіки на рейки 
сталого розвитку. Розгляд останніх публіка-
цій показав, що зарубіжні дослідники при-
діляють увагу взаємодії чинників та умов 
формування моделі територіального бренду 
і залученню споживачів до цього процесу 
[2; 3; 4]. Значна кількість праць приділя-
ється дослідженням сутності територіаль-
ного маркетингу та брендингу, як одному з 
його інструментів. При цьому аналізуються 
такі поняття як «місце бренду» та «іден-
тичність бренду», конкурентоспроможність 
націй, територій, регіонів, географічних 
зон і держав [5; 6]. В Україні територіаль-
ний брендинг і брендинг сільських терито-
рій досліджують Глуха В.О. [7], Вакар Т.В. 
[8], Гончарук І.К., Томашук І.В. [9] та ін.  
В своїх працях вони розглядають теоре-
тико-методичні засади брендингу терито-
рій, стратегії просування та позиціону-
вання брендів, їх вплив на економічний 
розвиток регіонів. Визнаючи важливість 
проведених досліджень та аналізуючи про-

блеми з впровадженням результатів цих 
напрацювань в практику сучасного бренд-
менеджменту, можна дійти висновку, що 
окремі позиції теорії і практики, пов’язані 
з брендингом територій Півдня України 
потребують подальшого вивчення для їх 
розповсюдження та успішної імплементації 
у діяльність територіальних громад. 

Мета статті полягає у дослідженні, ана-
лізі, узагальненні та поширенні досвіду 
розробки і впровадження бренд-проєкту 
дестинації на Півдні України. 

Виклад матеріалу дослідження і його 
основні результати. Реформа децентраліза-
ції в Україні є комплексом змін до існу-
ючого станом на 2014 рік законодавства, 
головною метою якого є передача значних 
повноважень і бюджетів від державних 
органів органам місцевого самоврядування. 

Метою реформи є посилення місцевого 
самоврядування відповідно до «принципу 
повсюдності» тобто поширенні юрисдик-
ції органів місцевого самоврядування на 
всі території та наділенні їх достатніми 
повноваженнями та ресурсами з врахуван-
ням історичних, економічних, екологіч-
них та культурних особливостей при пла-
нуванні розвитку громад. Наразі розвиток 
сільських територій, який до 1991 року 
спирався на соціально-економічний базис 
сільськогосподарських підприємств, у зна-
чній мірі втратив цю підтримку, а з ним 
і підґрунтя свого існування. Майбутнє 
територій почало визначатися наявністю 
неекономічних чинників, одним з яких є 
використання специфічних, оригінальних 
особливостей місцевостей та їх трансфор-
мація в туристичний продукт.

Одним з головних інструментів ство-
рення продукту є регіональний маркетинг 
та бренд-менеджмент, як складова кому-
нікативного підкомплексу маркетингового 
комплексу. Бренд підвищує конкуренто-
спроможність територій та сприяє форму-
ванню середовища, сприятливого для біз-
несу. Бренд не виникає сам по собі, його 
створення є копітким, багатоаспектним 
процесом, який потребує великих зусиль, 
коштів, багаторічної праці та участі профе-
сіоналів-маркетологів, спеціалістів з ство-
рення, просування, розвитку і стійкості 
ментальної оболонки території. Управління 
брендом території, яка була ще нещодавно 
місцем локації розвинутого багатогалузе-
вого сільськогосподарського комплексу, 
необхідно розглядати як управління проце-
сом економічних трансформацій сільських 
громад. Результатом має стати формування 
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такого соціального інституту, існування 
якого зумовлено необхідністю задоволення 
економічних, соціальних та культурних 
потреб місцевого населення.

Бренд, як засіб впливу на споживачів 
туристичних послуг через інформацію про 
дестинацію, потребує постійної уваги, віді-
грає важливу роль у житті громади та стає 
її візитівкою. Природні, історичні, куль-
турні та економічні особливості дестинації 
визначають зміст бренду, як узагальненого 
синтетичного образу, який викликає у сві-
домості споживачів позитивне сприйняття 
і асоціації, наділяє територію додатковими 
цінностями для інвесторів та відвідува-
чів. Бренд є засобом створення середовища 
довіри, поваги і формування лояльності 
споживачів. У 2019–2020 рр. маркетоло-
гами Міжнародного класичного універси-
тету ім. П. Орлика (м. Миколаїв) були про-
ведені дослідження щодо можливостей і 
перспектив створення туристичної дестина-
ції на півдні Херсонської області. Об’єктом 
було обрано Присиваську об’єднану тери-
торіальну громаду у Каховському районі 
Херсонської області, до складу якої вхо-
дять п’ять населених пунктів. Резуль-
татом співпраці органів місцевого само-
врядування і науковців стала «Програма 
маркетингових заходів», як підрозділу 
«Стратегії розвитку громади до 2026 року». 
Метою «Програми» є створення маркетин-
гового базису конкурентної боротьби, фор-
мування бізнес-середовища, туристичної 
привабливості місцевості та її брендування, 
створення нових робочих місць для підви-
щення рівня життя населення та зростання 
надходжень до місцевого бюджету. Схема 
розробки та реалізації бренд-проєкту дести-
нації представлена на рис. 1.

Площа території громади складає 
близько 40 тис. га, чисельність насе-
лення-4,3 тис. осіб. На території громади 
знаходяться вісім дошкільних та загаль-
ноосвітніх навчальних закладів, чотири 
заклади культури, три музеї, три спортивні 
центри, центр дитячо-юнацької творчості, 
два ФАПи, станція швидкої допомоги, два 
готелі,два заклади громадського харчу-
вання та ряд інших об’єктів що свідчить 
про достатній рівень розвитку інфраструк-
тури і підтверджує наявність потенціалу та 
передумов для подальшого розвитку.

Основний вид діяльності суб’єктів гос-
подарювання це вирощування та пере-
робка сільськогосподарських культур. 
Вони представлені приватними підпри-
ємствами, господарськими товариствами 

та фермерськими господарствами. «Стра- 
тегією» передбачено будівництво амбула-
торії, центру безпеки з поліцейською стан-
цією, пожежним депо та мережею відеос-
постереження. Останнє є свідоцтвом тієї 
уваги, яка приділяється безпеці місцевих 
жителів та гостей громади. Також пла-
нується будівництво бальнеологічного та 
інформаційного центрів для покращення 
обслуговування відвідувачів, комуналь-
ного еко-готелю, а також кемпінгового міс-
течка біля кожного населеного пункту на 
березі Сивашу. В 2021 році з держбюджету 
було отримано субвенцію для підключення 
широкополосного інтернету. В результаті 
співпраці з Причорноморським центром 
політичних та соціальних досліджень була 
розроблена «Програма вирішення еколо-
гічних проблем громади». Особливої акту-
альності в економіці дестинації набуває 
«зелена туристична» складова. Громада 
успішно вирішує проблеми з вивозом і ути-
лізацією сміття, вирубуванням лісосмуг, 
регулярно проводиться моніторинг якості 
повітря. Усі заходи здійснюються із залу-
ченням громадян і спрямуванням енергії 
волонтерів в потрібне русло.

Головним об’єктом уваги туристів на 
території громади є гіперсолона затока 
на заході Азовського моря, озеро Сиваш. 
У світі є лише три подібних місця: Мертве 
море в Ізраїлі, озеро Кара-Богаз-Гол на 
Каспії та Велике солоне озеро на заході 
США. Солоність ропи, тобто насиченого 
соляного розчину, на півдні Сивашу дося-
гає 87%, що є найвищим показником 
серед водоймищ планети, а середня вели-
чина солоності досягає 35% і потонути в 
ній не можливо. Через високу засоленість 
ґрунтів найближча до Сивашу місцевість 
майже не зачеплена сільськогосподарською 
діяльністю і тому тут досі можна зустріти 
реліктові види рослин і багато видів черво-
нокнижних пернатих. Колір води у Лему-
рійському рожевому озері поблизу села 
Григор’ївка, яке так приваблює відвідува-
чів, пояснюється життєдіяльністю мікро-
водоростей типу Дуналіелла. Лікувальні 
грязі та ропа були сертифіковані в ЄС у 
2005 році і допущені до використання як 
лікувальний і косметичний засіб. Ропа зба-
гачена йодо-бромними сполуками, вугле-
водами, солями магнію, калію, натрію та 
іншими сполуками, 

При розробці бренду головна увага при-
ділялась ознакам територій, які можна 
було б використати в якості елементів брен-
дингу- символів, логотипів, слоганів, легенд 
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Розробка бренд-проєкту дестинації

І етап

Аналітичний
Анадітичний

бренд- проекту
дестинації

Деталізація цілей та завдань. Оцінка 
вихідних позицій та пріоритетів  
розвитку бренду. Аналіз конкурентного 
середовища та очікувань споживачів.

ІІ етап

Підготовчий
Анадітичний

бренд- проекту
дестинації

Автентифікація бренду. Уточнення умов 
і переваг, які визначають його ідентичність. 
Цінності яким відповідає бренд. Атрибути 
бренду та його емоційні, функціональні та 
цільові характеристики.

ІІІ етап

Розробка бренду
Анадітичний

бренд- проекту
дестинації

Формування іміджу, індивідуальності та 
оригінальності бренду. Назва, дизайн, логотип, 
фірмовий стиль та зорова і словесна 
аутентифікація.

ІV етап

Комунікаційний 

комплекс проекту
Анадітичний

бренд- проекту
дестинації

Реклама на ТБ, у ЗМІ, на інтернет-
майданчиках, у соціальних мережах. 
Розповсюдження друкованої промопродукції. 
Презентація проєкту через участь у 
фестивалях, форумах, ярмарках та ін. 
Формування каналів зворотного зв’язку на 
основі маркетингу взаємовідносин та 
партнерства.

V етап

Активація проекту

Розробка бюджету, узгодження 
співробітництва з партнерами, укладання угод,
підбір учасників, їх підготовка  та навчання.

VІ етап

Контроль

Відстеження процесу реалізації проєкту
та ефективності стратегій просування та 
позиціонування. Аналіз помилок та виявлення 
причин неефективності окремих заходів. 

дестинації на ринку туристичних та
рекреаційних послуг. 

Рис. 1. Розробка та реалізація бренд-проєкту дестинації

тощо. Перед розробниками була постав-
лена мета – створити своє неповторне, уні-
кальне відображення об’єкту уваги у сві-
домості відвідувачів. З цією метою «на 
озброєння» були прийняті інструменти і 
методики іміджевого маркетингу за допо-
могою яких розроблялись і впроваджува-
лися стратегії позиціонування і просування 
бренду на ринках туристичних і рекреа-
ційних послуг. Відповідно до «Програми» 
на тематичних форумах і сайтах були роз-

міщені оголошення – запрошення до від-
відування дестинації на декількох мовах 
з наголосом на екологічну чистоту терито-
рії та цілющі властивості Сиваської ропи. 
На прилеглих до Сиваша територіях роз-
почалося будівництво гостьових будинків 
з усіма зручностями. Також громада при-
дбала декілька садиб, які почали переоб-
ладнувати на житло «зеленого туризму» 
готельного типу. Було укладено низку угод 
з туроператорами в сегменті внутрішнього 
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туризму, проводилися навчання персоналу, 
задіяного в обслуговуванні гостей, наголос 
робився на створенні атмосфери доброзич-
ливості і психологічного комфорту. 

За допомогою краєзнавців були зібрані і 
зведені у збірку розповіді про історію громади, 
хліборобські традиції, особливості територі-
альної субкультури, підготовлені до огляду 
об’єкти історико-культурної спадщини. При-
кладом останньої є величний католиць-
кий костел, який побудували переселенці з 
Польщі у другій половині XIX століття.

При розробці бренду увага була зосеред-
жена на таких аспектах як функціональ-
ність, тобто позитивне сприйняття спожи-
вачами наданих послуг, емоційність тобто 
здатність викликати у відвідувачів відчуття 
захвату від побаченого та орієнтованість на 
групи людей, поєднаних бажанням ознайо-
митися з екологічно чистими територіями, 
унікальними краєвидами та цілющими гря-
зями і ропою Сивашу. Логотипом (графіч-
ним символом) бренд-проєкту є зображення 
сходу Сонця над рожевою водою Лемурій-
ського озера та написом «Zдиваш-Сиваш». 
У квітні 2021 року розпочалася презента-
ція проекту та рекламна компанія дести-
нації на двох національних і трьох місце-
вих телеканалах, у соціальних мережах, на 
інтернет-майданчиках, у друкованих ЗМІ. 
Використовувалися такі форми реклами 
як SEO-маркетингь (оптимізація сайта для 
пошукових мереж), SERM (управління 
репутацією в мережах), контекстна та тар-
гетована реклама. Було розпочато друк 
календарів, листівок, флаерів з зображен-
ням бренду та пошук оригінальних форм 
повідомлень та засобів розповсюдження 
інформації. Значна увага приділялась орга-
нізації постійних зв’язків з цільовими сег-
ментами ринку та туристичними підпри-
ємствами, а також формуванню каналів 
зворотного зв’язку з існуючими та потен-
ційними відвідувачами. У травні 2021 року 
проект був презентований на туристичному 
форумі в м. Нова Каховка зразками про-
мопродукції. В межах проєкту було роз-
роблено тематичний тур з елементами 
театралізації «Таємниче Присивашшя», 
особливістю якого є те, що гості стають 
активними учасниками подій, які відбува-
ються на театральних підмостках.

Також проект приймав участь у фести-
валі-ярмарку «Мандруй Україною», який 
відбувся у «Музеї просто неба» у с. Пиро-
гово Київської області. До співпраці залу-
чалися журналісти та професійні організа-
тори масових заходів.

На фестивалі кожна область-учасник пре-
зентувала свій туристичний, культурний та 
гастрономічний потенціал, майстер-класи 
з народних ремесл та виступом музичних 
колективів. Проект «Zдиваш-Сиваш» зайняв 
друге місце у спеціальній номінації «Регіо-
нальний прорив року» від Державного агент-
ства розвитку туризму України. Прийняті 
рішення та реалізація розроблених захо-
дів для досягнення поставлених цілей вже 
приносять результати. Якщо ще два роки 
тому Присивашшя в межах ОТГ відвідували 
близько 10-15 тис. споживачів туристич-
них та рекреаційних послуг, то у 2021 році 
їх було близько 75 тис. Усього на розробку 
бренд-проєкту та на інструменти його про-
сування у першому році було витрачено 
близько 2,5 млн. грн з бюджету громади, нові 
робочі місця отримали вісім місцевих жите-
лів. Попередні розрахунки терміну окупності 
надають підстави сподіватися на повернення 
витрат впродовж чотирьох-п’яти років.

Висновки. На підставі досвіду розробки 
і впровадження бренд-проєкту дестинації 
«Zдиваш-Сиваш» розроблено пропозиції 
щодо змісту та послідовності дій з імпле-
ментації маркетингової парадигми брен-
дингу сільських туристичних дестинацій. 
Рекомендовані до впровадження апробо-
вані на практиці інструменти просування 
бренду в напрямі цільових аудиторій спо-
живачів туристичних та рекреаційних 
послуг. Ефективність реалізації рекомен-
дацій значною мірою обумовлюється здат-
ністю керівництва долучити до проєкту 
ініціативних, креативних виконавців, які 
забезпечать успішне втілення у життя роз-
роблених заходів. Важливу роль при цьому 
має вивчення та осмислення наявного 
досвіду брендування і вміння знаходити 
свої шляхи та інструментарій у процесі 
розробки та впровадження бренд-проєкту.
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СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ СЛУЖБ ФІНАНСОВОГО 
КОНТРОЛІНГУ МІЖНАРОДНИХ ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СТРУКТУР

У статті висвітлено сукупність методичних, методологічних і практичних напрямів розвитку системи управ-
ління персоналом служб фінансового контролінгу міжнародних підприємницьких структур. Запропоновано 
трактування категоріального апарату щодо соціально-економічної сутності служби фінансового контролінгу 
та кадрового менеджменту в ній. Установлено, що служба фінансового контролінгу є підрозділом міжнарод-
ного суб’єкта господарювання, який відповідає за його ефективну довгострокову стратегію фінансово-госпо-
дарського управління власною діяльністю в контексті трансформації соціально-економічних відносин. Оха-
рактеризовано основні етапи формування системи управління персоналом служб фінансового контролінгу 
міжнародних підприємницьких структур. Вони включають: формування умов і показників ефективного залу-
чення та найму працівників на роботу; фахову підготовку та післядипломне навчання спеціалістів; кар’єрне 
підвищення та ротацію на посадах усіх фахівців; створення резерву з урахуванням їхніх професійних та осо-
бистісних навичок і здібностей тощо. Отримані результати сприятимуть кадровій ротації в службах фінансо-
вого контролінгу, підвищенню ефективності їхньої роботи та комплексному розвитку міжнародних підприєм-
ницьких структур у цілому. 

Ключові слова: фінансовий контролінг, служба фінансового контролінгу, фінансовий контролер, система 
управління персоналом, міжнародна підприємницька структура.

Trynchuk Olena. PERSONNEL MANAGEMENT SYSTEM AMONG FINANCIAL CONTROL SERVICES OF 
INTERNATIONAL BUSINESS STRUCTURES 

The article covers the set of methodical, methodological and practical directions in developing personnel 
management among financial control services of international business structures. Also, it's intended to define 
personnel management among financial control services of international business structures and measures for 
its effective implementation. At the same time terms and categories were proposed regarding social and eco-
nomic essence of financial control services and personnel management therein. It was determined that financial 
control services is the division at international business entity that is responsible for effective long-term strate-
gy of its financial and economic management of own activities in the context of social and economic relations 
transformation. Taking into account this approach, personnel management among financial control service is 
a comprehensive impact of the head of enterprise on persons employed by this division (financial controllers) 
regarding their effective work and achieving objectives of business entity. The main stages in implementing per-
sonnel management among financial control services in agricultural enterprises are defined. Thus they include: 
developing conditions and indicators regarding employees hiring; vocational training and postgraduate training 
of specialists; employees hiring, promotion in post and rotation of all specialists at posts; establishing reserve 
of labor resources taking into account their professional and job duties, skills and abilities, etc. The scientific 
novelty of results obtained involve identification, substantiation and analysis of main stages in implementing 
personnel management among financial control services in international business structures in the context of 
changing business relations at international level. Also, its leading component is determination of directions 
for improving efficiency of personnel management in the above-mentioned structures. The results will promote 
personnel rotation among financial control services, improve efficiency of their work and support complex de-
velopment of international business entities in general.

Keywords: financial control, financial control services, financial controller, personnel management system,  
international business structure.
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Постановка проблеми. Формування бага-
тоукладної та соціально орієнтованої ринко-
вої економіки України, якісне здійснення 
реформ у даному напрямі та підвищення 
добробуту населення можливі лише за умови 
ефективної системи управління персоналом 
служб фінансового контролінгу, насамперед 
міжнародних підприємницьких структур. 
Проте відсутність необхідної нормативно-
правової бази, кадрового забезпечення та 
конкурентоспроможної продукції вітчизня-
них підприємств для їх виходу на світові 
ринки негативно відобразилася на ефек-
тивності діяльності даних господарюючих 
суб’єктів та економіці держави у цілому. 
Так, в Україні за 2014–2020 рр. динаміка 
експорту продукції зменшилася майже у 
два рази і становила 48 млрд дол. США, тоді 
як обсяг її імпорту за даний період збіль-
шився до 58 млрд дол. США [1]. 

Вищевказана ситуація погіршує ефек-
тивність роботи вітчизняних міжнарод-
них підприємницьких структур, провокує 
неконтрольований внутрішній та зовніш-
ній рух товарів і послуг, робочої сили. Тому 
актуальним питанням на сучасному етапі 
розвитку економіки України є визначення 
умов та можливостей розвитку кадрового 
потенціалу на вітчизняних підприємствах 
суб’єктів зовнішньоекономічних відносин.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням проблеми кадрового забезпе-
чення фінансового контролінгу займалися 
такі вчені: І. Бланк [2], Ш. Ванг [3], Р. Хіл-
тон [4], П. Хорват [5], Т. Райх манн [6], 
Л. Серфінг [7], Й. Вебер [8], І. Давидович 
[9], О. Терещенко, Н. Бабяк [10], С. Фалько 
[11]. Науковці визначили основні засади 
оцінки кадрового потенціалу контролінго-
вих служб. Проте характеристика системи 
управління персоналом служб фінансо-
вого контролінгу в міжнародних підпри-
ємницьких структурах здійснена ними 
недостатньо. 

Мета статті. Головною метою дослі-
дження є характеристика системи управ-
ління персоналом служб фінансового контр-
олінгу міжнародних підприємницьких 
структур і заходів його ефективної реалі-
зації. Для досягнення цієї мети нами сфор-
мовано такі основні завдання: визначити 
категоріальний апарат щодо трактування 
соціально-економічної сутності служби 
фінансового контролінгу та управління 
персоналом у ній; охарактеризувати осно-
вні етапи формування системи управління 
персоналом служб фінансового контролінгу 
в міжнародних підприємницьких струк-

турах; запропонувати заходи щодо підви-
щення якості системи управління персона-
лом в описаних вище підрозділах.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. У результаті аналізу 
нами встановлено, що служба фінансового 
контролінгу є підрозділом міжнародного 
суб’єкта господарювання, який відповідає 
за його ефективну довгострокову страте-
гію фінансово-господарського управління 
власною діяльністю в контексті трансфор-
мації соціально-економічних відносин. Як 
наслідок, система управління персоналом 
служби фінансового контролінгу є всебіч-
ною дією керівника підприємства у цьому 
підрозділі (фінансових контролерів) щодо 
їхньої ефективної роботи та реалізації 
цілей господарюючого суб’єкта [9–11]. 

На нашу думку, ураховуючи тракту-
вання двох описаних вище соціально-еко-
номічних категорій, доцільно охарактери-
зувати основні етапи формування системи 
управління персоналом служб фінансового 
контролінгу в міжнародних підприємниць-
ких структурах. Так, вони включають у 
себе: 

– формування умов і показників при-
йняття на роботу працівників; 

– фахову підготовку та післядипломне 
навчання персоналу; 

– найм на роботу працівників, їх кар’єрне 
зростання та ротацію; 

– створення резерву трудових ресурсів з 
урахуванням їхніх професійних і особистіс-
них навичок і здібностей (рис. 1). 

На нашу думку, запропонований 
комплексний методологічний підхід до 
вивчення системи управління персоналом 
служб фінансового контролінгу міжна-
родних підприємницьких структур спри-
ятиме виявленню найбільш вагомих його 
складників і розробленню дієвих заходів їх 
удосконалення.

Також слід виділити основні заходи 
та очікувані результати щодо реалізації 
вищевказаних етапів у міжнародних під-
приємницьких структурах, які визначені 
нами завдяки монографічному обстеженню, 
експертним оцінкам, багатофакторним 
порівнянням тощо.

Із цією метою нами в 2019–2020 рр. про-
ведено соціологічне обстеження 455 праців-
ників суб’єктів господарювання, які займа-
ються підприємницькою діяльністю на 
міжнародному рівні, у Хмельницькій, Київ-
ській, Одеській та Харківській областях. 
За допомогою розробленої авторами анкети 
опитування вивчалася думка респондентів 
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з обґрунтуванням основних заходів та очі-
куваних результатів щодо реалізації кон-
цепції розвитку фінансового контролінгу 
в міжнародних підприємницьких струк-
турах. При цьому в опитуванні прийняли 
участь керівники господарюючих суб’єктів 
і керівники їхніх структурних підрозділів, 
у тому числі головні бухгалтери (55%), пра-
цівники бухгалтерій (45%). Тобто категорії 
працівників, від яких безпосередньо зале-
жить як можливість створення контролін-
гових служб (керівники суб’єктів господа-
рювання та їх заступники), так і їх чітка й 
ефективна робота (головні бухгалтери, їхні 
заступники, працівники бухгалтерій та 
інші подібні категорії працівників). Більш 
детально результати цього дослідження 
відображено нами в табл. 1. 

 Таким чином, усі описані вище заходи 
та очікувані результати щодо реалізації 
етапів формування системи управління 
персоналу служб фінансового контролінгу 
міжнародних підприємницьких структур 
базуються на системі професійної підго-
товки, перепідготовки та підвищення ква-
ліфікації досвідчених і молодих фахівців.

Також не менш важливим у цьому 
питанні є визначення та оцінка особистіс-
них якостей кожного працівника. Тому, 
на нашу думку, найбільш вагомим склад-

ником, що безпосередньо впливає на ефек-
тивність системи управління персоналом 
служб фінансового контролінгу в міжнарод-
них підприємницьких структурах, є забез-
печення ефективного підбору персоналу, 
кар’єрного зростання та кадрової ротації 
фахівців усіх рівнів. 

Даний підхід передбачає ранжування та 
оцінку респондентами (їм було запропоно-
вано оцінити кожну з указаних рис вихо-
дячи з її важливості і виразити це в баль-
ній оцінці за шкалою від 1 (мінімум) до 
50 (максимум) балів) важливості основних 
напрямів контролю якості роботи, орга-
нізаційних і фахових здібностей кожного 
фінансового контролера із забезпеченням 
його професійного росту в міжнародних 
підприємницьких структурах (табл. 2).

Таким чином, оцінка важливості осно-
вних напрямів контролю якості роботи, 
організаційних і фахових здібностей кож-
ного фінансового контролера із забезпечен-
ням його професійного росту в міжнарод-
них підприємницьких структурах суттєво 
відрізняється. Так, керівники господарюю-
чих суб’єктів та їхні заступники надають 
перевагу конкретним показникам оцінки 
роботи та працевлаштуванню фахівців 
високої кваліфікації (у середньому оцінка 
50 балів кожним респондентом), тоді як 

УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ СЛУЖБ ФІНАНСОВОГО КОНТРОЛІНГУ 
МІЖНАРОДНИХ ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СТРУКТУР

Формування умов і показників прийняття на роботу працівників 

Фахова підготовка та післядипломне навчання персоналу 

Працевлаштування, кар’єрне зростання та кадрова ротація фахівців усіх рівнів 

Створення резерву трудових ресурсів  з урахуванням їхніх професійних і особистісних 
навичок і здібностей 

Рис. 1. Етапи формування системи управління персоналом служб  
фінансового контролінгу міжнародних підприємницьких структур 

Джерело: авторські дослідження
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Таблиця 1 
Основні заходи та очікувані результати щодо реалізації етапів формування системи 

управління персоналом служб фінансового контролінгу міжнародних  
підприємницьких структур Хмельницької, Київської, Одеської та Харківської областей
№ 
п/п Найменування заходу Очікувані результати

Формування умов і показників прийняття на роботу працівників

1.
Розроблення та впровадження умов 
і показників відбору працівників у 
контролінгову службу 

Формування сукупності основних рис і 
характеристик, які відображають різні 
професійні та соціально-психологічні якості 
працівників 

Фахова підготовка та післядипломне навчання персоналу

2.
Перспективний підбір найманих 
працівників та оплата за їх навчання і 
періодичне підвищення їхньої кваліфікації

Залучення до роботи працездатних осіб із 
формуванням у них актуальних фахових 
компетентностей 

Працевлаштування, кар’єрне зростання та кадрова ротація фахівців усіх рівнів

3.
Контроль результатів роботи, управлінських 
і фахових компетентностей працівників та 
забезпеченням їх кар’єрного зростання 

Виділення найбільш здібних і 
цілеспрямованих до роботи фахівців із 
систематичним і поетапним їх посадовим 
підвищенням 

Створення резерву трудових ресурсів з урахуванням їхніх професійних і особистісних навичок 
і здібностей

4.
Профільне стажування молодих фахівців 
з оцінкою можливості найбільш здібних із 
них для роботи на певній посаді 

Формування резерву з найбільш 
перспективних молодих фахівців та 
сприяння в освоєнні ними професії 

Джерело: авторські дослідження

Таблиця 2 
Ранжування та оцінка важливості основних напрямів контролю якості роботи, 

організаційних і фахових здібностей кожного фінансового контролера  
із забезпеченням його професійного росту в міжнародних підприємницьких структурах 

Хмельницької, Київської, Одеської та Харківської областей, бали

№ 
п/п Основні напрями 

У середньому в умовах
існуючих cприятливих

Керівники міжнародних підприємницьких структур та їхні заступники

1. Визначення та оцінка показників якості роботи 
працівників 50,0 50,0

2. Працевлаштування фахівців високої кваліфікації 50,0 50,0
3. Забезпечення кар’єрного зростання працівників 30,0 40,0
4. Соціальне визнання результатів роботи виконавців 20,0 30,0

5. Напрацювання корпоративних цінностей та етики 
працівників 15,0 25,0

6. Високе матеріальне стимулювання вирішення нетипових 
завдань 10,0 15,0

7. Середній бал за всіма рисами, характеристиками 29,2 35,0
8. Відповідність усім максимально можливим параметрам, % 58,3 70,0

Працівники бухгалтерій (служб фінансового контролінгу)

1. Високе матеріальне стимулювання вирішення нетипових 
завдань 50,0 50,0

2. Соціальне визнання результатів роботи виконавців 30,0 40,0
3. Забезпечення кар’єрного зростання працівників 25,0 35,0

4. Напрацювання корпоративних цінностей та етики 
працівників 20,0 30,0

5. Працевлаштування фахівців високої кваліфікації 20,0 30,0

6. Визначення та оцінка показників якості роботи 
працівників 15,0 20,0

7. Середній бал за всіма рисами, характеристиками 26,7 34,2
8. Відповідність всім максимально можливим параметрам, % 53,3 68,4

Джерело: авторські дослідження
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уподобання найманих працівників спря-
мовані, насамперед, на високе матеріальне 
стимулювання та вирішення нетипових 
завдань (у середньому оцінка 50 балів кож-
ним респондентом). Дана тенденція була б 
незмінна й у сприятливих умовах для від-
повідних груп респондентів. Разом із тим 
соціальне визнання результатів роботи та 
корпоративні цінності не є домінуючими в 
жодній групі респондентів. Хоча в сприят-
ливих умовах для найманих працівників 
воно було б вагомим стимулом до роботи. 
Тобто дана ситуація, на нашу думку, свід-
чить про абсолютно не задоволені матері-
альні потреби двох вищевказаних груп 
респондентів. Так, для першої групи домі-
нуючою є рентабельність діяльності міжна-
родних підприємницьких структур, тоді як 
для другої – висока заробітна плата. 

Уважаємо, що усунення диспаритету 
між вищезазначеними групами респонден-
тів щодо пріоритетів розвитку контролін-
гових служб можливе лише за умови реа-
лізації заходів підвищення ефективності 
системи управління персоналом вищена-
ведених підрозділів у міжнародних під-
приємницьких структурах, а саме: призна-
чення керівниками контролінгових служб 
працівників із високим професійно-ква-
ліфікаційним рівнем, досвідом керівної 
роботи; залучення до роботи служб фінан-
сового контролінгу молодих фахівців з їх 
подальшим кар’єрним зростанням; фор-
мування чітких показників оцінки якості 
роботи фінансових контролерів; планова 
ротація працівників служб фінансового 
контролінгу для формування їх кадрового 
резерву; забезпечення безпосереднього 
зв’язку між оплатою праці та результатами 
роботи фінансових контролерів тощо. 

Отже, реалізація всіх вищенаведених 
заходів базується на формуванні професійної 
команди виконавців із систематичною оцін-
кою якості їхньої роботи та забезпечення 
відповідним матеріальним і моральним сти-
мулюванням. Тобто даний підхід сприятиме 
не лише залученню та ефективній роботі 
найкращих фахівців, а й створенню кадро-
вого резерву служб фінансового контролінгу 
міжнародних підприємницьких структур.

Висновки. Таким чином, у результаті ана-
лізу нами встановлено, що служба фінансо-
вого контролінгу є підрозділом господарю-
ючого суб’єкта, що реалізує його загальну 
стабільну довгострокову стратегію ефек-
тивного управління фінансово-господар-
ською діяльністю в умовах трансформації 
соціально-трудових відносин. Ураховуючи 

дане трактування, система управління пер-
соналом служби фінансового контролінгу є 
комплексним, систематичним і цілеспря-
мованим впливом керівника підприємства 
на фахівців даного підрозділу (фінансових 
контролерів) щодо забезпечення оптималь-
них умов для їх усебічної праці щодо досяг-
нення цілей суб’єкта господарювання.

Окрім цього, з урахуванням вищевказа-
ного підходу нами охарактеризовано осно-
вні етапи формування управління пер-
соналом служб фінансового контролінгу 
в міжнародних підприємницьких струк-
турах. Так, вони включають у себе: фор-
мування умов і показників прийняття на 
роботу працівників; фахову підготовку та 
післядипломне навчання персоналу; залу-
чення та найм на роботу фахових праців-
ників, їх кар’єрне зростання та ротацію 
на посадах; створення резерву трудових 
ресурсів з урахуванням їхніх професійних 
і особистісних навичок і здібностей. Також 
у результаті монографічного обстеження 
встановлено, що існує значний диспаритет 
між окремими групами респондентів щодо 
реалізації вищезазначених етапів. Так, 
діяльність керівників міжнародних під-
приємницьких структур та їхніх заступни-
ків спрямована на мінімізацію витрат щодо 
кадрового забезпечення, тоді як праців-
ники бухгалтерій (контролінгових служб) 
надають перевагу якісному власному мате-
ріальному та соціально-психологічному 
стимулюванню за рахунок роботодавців.

Із метою уникнення вищеописаного дис-
паритету нами визначено заходи щодо під-
вищення ефективності системи управління 
персоналом служб фінансового контролінгу 
міжнародних підприємницьких структур. 
Це передбачає здійснення професійно орі-
єнтованої кадрової політики роботодав-
цями щодо цього підрозділу з періодичною 
оцінкою якості роботи кожного фінансо-
вого контролера та забезпечення їх відпо-
відними стимулами й спонуками до праці. 

Уважаємо, що описаний вище підхід 
сприятиме не лише залученню високо-
професійних фахівців до роботи в служби 
фінансового контролінгу міжнародних під-
приємницьких структур, а й комплексному 
розвитку зовнішньоекономічної діяльності 
держави у цілому.
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ОСНОВИ ПРАКТИЧНОГО ЗАСТОСУВАННЯ  
БІЗНЕС-АНАЛІТИКИ

У статті досліджено та систематизовано підходи до терміна «бізнес-аналітика» як процесу обробки та 
вивчення даних за допомогою визначених методів і перетворення даних нанові знання для підвищення ефек-
тивності діяльності підприємства. Проведено огляд сучасних закордонних наукових публікацій із бізнес-ана-
літики. Виокремлено компоненти бізнес-аналітики: візуалізація даних, агрегування даних, інтелектуальний 
аналіз даних, ідентифікація асоціацій та послідовностей, прогнозування, оптимізація. Детально досліджено 
основні етапи бізнес-аналітики: описова аналітика, діагностична аналітика, прогнозна аналітика, рекоменда-
ційна аналітика. Проведено класифікацію типів та методів бізнес-аналітики. Проаналізовано основні характе-
ристики найпоширеніших програмних продуктів візуалізації даних Tableau та Microsoft Power BI.

Ключовi слова: бізнес-аналітика, інформаційні системи, інформаційні технології, візуалізація даних,  
прийняття рішень.

Vinnychuk Olena, Vinnychuk Igor, Biloskurskyy Ruslan. CONCEPTUAL FUNDAMENTALS OF  
PRACTICAL APPLICATION OF BUSINESS ANALYSIS

The article investigates and systematizes the existing approaches to the term "business analyst" as a process 
of processing and studying data using certain methods and converting data into new knowledge to improve the 
efficiency of the enterprise. Business intelligence is defined as a set of methods, technologies, systems, practices, 
methodologies and programs that analyze business data. This analysis allows the company to understand and ana-
lyze the market position and make timely management decisions. A review of modern foreign scientific publications 
on business analytics. Despite the significant number of publications, the topic of research on the application of 
business intelligence methods is relevant and needs further study. The components of business analytics are high-
lighted: data visualization, data aggregation, data mining, identification of associations and sequences, forecasting, 
optimization. The main stages of business analytics are studied in detail: descriptive analytics, diagnostic analytics, 
forecast analytics, recommendation analytics. The classification of types and methods of business analytics is car-
ried out. Huge amounts of data that characterize the external business environment and activities of the enterprise 
do not allow to analyze and build scenarios for decision-making without modern information technology. The use of 
information technology business intelligence is a prerequisite for business management. The availability of business 
intelligence software is further enhanced by cloud technologies and services. The main characteristics of the most 
common data visualization software products Tableau and Microsoft Power BI are analyzed. Tableau is a series 
of visualization and data processing products used to create business intelligence and visual reporting. Microsoft 
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Power BI is a web set of business intelligence tools that features high-quality and fast data visualization. Further de-
velopment of business intelligence tools is related to the concept of "Industry 4.0", which provides for the automatic 
generation and analysis of large data sets.

Keywords: business analytics, information systems, information technology, data visualization, decision making.

Постановка проблеми. Функціонування 
та розвиток сучасної світової ринкової еко-
номіки характеризується невизначеністю 
та зростаючою динамікою зміни зовніш-
нього середовища. Стрімкий розвиток гло-
бального бізнес-середовища змушує фірми 
ставати гнучкими та інноваційними в їх 
оцінці та реакції на зростаючі потреби та 
запити своїх клієнтів. Успіх або виживання 
фірми залежить від її здатності швидко та 
ефективно реагувати на складну динаміку 
ринку. Прийняття рішень у бізнесі зна-
чною мірою залежить від використання 
методів та інструментів бізнес-аналітики. 

Побудова системи бізнес-аналітики та 
вибір відповідного програмного забезпе-
чення підприємства є основою для вибору 
правильного вектору розвитку, довгостро-
кового та стабільного зростання. Така сис-
тема є одним з інструментів підвищення 
ефективності діяльності і забезпечення 
конкурентних переваг підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Питання концепції бізнес-аналітики 
активно досліджуються закордонними 
науковцями. Зокрема, Г. Гіндл, М. Кунц, 
М. Мортенсен, А. Озтекін, Р. Відген у 
статті [1] здійснили науковий огляд понад 
ста праць, присвячених тематиці бізнес-
аналітики. Вони підкреслили роль бізнес-
аналітики у створенні конкурентних пере-
ваг в організаціях, проаналізували методи 
бізнес-аналітики, що застосовуються на 
практиці, та визначили їхній вплив на 
створення цінності даних в організаціях. 
С. Крішнамоорті та К.М. Саджі показують, 
що бізнес-аналітика створює додаткову цін-
ність для бізнесу, виявляючи основні чин-
ники впливу на результати діяльності [2]. 
К. Холсепл, А. Лі-Пост, Р. Пакат [3] опи-
сали цілісну характеристику бізнес-аналі-
тики як явища, яке досліджується під різ-
ними, але взаємодоповнюючими вимірами, 
а саме: бізнес-аналітика як галузь знань, 
бізнес-аналітика як сфера застосування та 
філософія управління. Розвиток методів 
бізнес-аналітики впливає на інноваційну 
діяльність фірм, зокрема Ю. Дуан, Г. Цао, 
Дж.С. Едвардс [4] здійснили перевірку тео-
ретичної гіпотези про взаємозв’язок між 
використанням методів бізнес-аналітики та 
інноваціями. Ефективність використання 
методів бізнес-аналітики для поліпшення 

результатів діяльності та оптимізації біз-
нес-процесів підприємства досліджено 
А.С. Айдінера, Е. Татоглуб, Е. Байрактарк, 
С. Заїмд, Д. Делене [5].

Тематикою бізнес-аналітики в Укра-
їні займалися такі фахівці, як А. Гафіяк, 
Б. Штефан, О. Буряк, З. Яремко, Д. Біленко, 
Я. Бахарєва. Зокрема, дослідження 
А. Гафіяк [6] присвячено проблемам біз-
нес-аналітики та її зв’язку з інформацій-
ними технологіями. Б. Штефан обґрунто-
вує методологію побудови системи моделей 
бізнес-аналітики маркетингової діяльності 
підприємств [7]. 

Попри значну кількість публікацій тема 
дослідження застосування методів біз-
нес-аналітики є актуальною та потребує 
подальшого вивчення, зокрема в контексті 
її впливу на ефективність функціонування 
підприємств. 

Мета статті. Метою статті є аналіз існу-
ючих підходів до терміна «бізнес-аналі-
тика», наукове дослідження типів та мето-
дів бізнес-аналітики. 

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Поняття «бізнес-ана-
літика» (Business Analytics) у західній біз-
нес-практиці з’явилося ще у 1980-х роках. 
Сьогодні воно вже отримало певне обґрун-
тування як ученими, так і практиками, 
що підтверджується чисельністю наукових 
праць. Термін «бізнес-аналітика» застосо-
вується в різних контекстах, але, на жаль, 
немає загальновизнаного поняття «бізнес-
аналітика». Зокрема, Т. Деверпорт та Дж. 
Харріс визначають бізнес-аналітику як 
«широке використання даних, статистич-
ний та кількісний аналіз, пояснювальні 
та прогнозні моделі, управління на основі 
даних» [8]. Бізнес-аналітика також може 
розглядатися як наука аналізу, яка перед-
бачає застосування аналітичних показни-
ків, статистичних і математичних методів, 
комп’ютерних технологій та відповідного 
програмного забезпечення для прийняття 
рішень. З такого погляду оцінюються 
практичні переваги цих методів бізнес-оди-
ницями певними мірами [3]. Також біз-
нес-аналітика визначається як сукупність 
методів, технологій, систем, практик, мето-
дологій та програм, які аналізують бізнес-
дані. Такий аналіз дає змогу підприємству 
зрозуміти і проаналізувати позицію на 
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ринку та своєчасно приймати управлінські 
рішення. 

Поряд зі зростанням обсягів, різноманіт-
ності та швидкості генерування даних зрос-
тає інтерес до бізнес-аналітики та інших 
наук про дані. Методи бізнес-аналітики 
зосереджено на розробленні нових розумінь 
ефективності бізнесу на основі даних. Тому 
можна стверджувати, що бізнес-аналітика – 
це процес збирання, зведення, обробки та 
вивчення даних за допомогою визначених 
методів (залежно від природи даних) для 
перетворення даних на бізнес-інформацію, 
тобто на нові знання, для підвищення ефек-
тивності діяльності підприємства. 

Залежно від цілей застосування перетво-
рення даних у знання окреслимо такі компо-
ненти бізнес-аналітики: візуалізація даних 
(data visualition), агрегування даних (data 
aggregation), інтелектуальний аналіз даних 
(data mining), ідентифікація асоціацій та 
послідовностей (association and sequence 
identification), прогнозування (forecasting), 
оптимізація (optimization). Цей перелік 
не є вичерпним та може бути доповнений 
іншими додатковими компонентами.

Бізнес-аналітика як процес має такі 
основні взаємопов’язані етапи: описова ана-
літика (descriptive analytics), діагностична 
аналітика (diagnostic analytics), прогнозна 
аналітика (predictive analytics), рекоменда-
ційна аналітика (prescriptive analytics).

Описова аналітика містить методи ана-
лізу даних попередніх та поточного пері-
одів діяльності. Цей тип є найпростішою 
формою аналітики, яка включає методи 
збору, зведення та побудови звітів. На 
основі описової аналітики будуються звіти 
для аналізу та порівняння тенденцій зміни 
певних показників, наприклад зміни про-
дажів, доходу, прибутку, структури витрат 
та доходів, цін, кількості клієнтів тощо. 

Діагностична аналітика використовує 
методи виявлення прихованих закономір-
ностей, факторів, які впливають на тенден-
цію зміни даних. До діагностичної аналітики 
відносять методи аналізу чутливості, класи-
фікації (алгоритми машинного навчання), 
кореляційно-регресійного аналізу. Напри-
клад, за допомогою такої аналітики можна 
проаналізувати чинники впливу на продажі 
в різних розрізах, побудувати сегменти 
цільових аудиторій. Результатом діагнос-
тичної аналітики є побудова інформаційних 
панелей, що забезпечують візуальну презен-
тацію основних показників бізнесу.

Прогнозна аналітика включає методи 
побудови моделей прогнозу. Цей тип ана-

літики базується на результатах описової 
та діагностичної аналітики для побудови 
моделей, які можуть екстраполювати пове-
дінку бізнес-середовища та підприємства. 
Зокрема, до методів прогнозної аналітики 
включено статистичні моделі прогнозу-
вання, методи машинного навчання тощо. 
Наприклад, побудова моделей прогнозу 
продажів на основі схем покупок та даних 
про клієнтів дасть змогу оцінити попит на 
продукцію.

Рекомендаційна аналітика є системою 
аналітичних можливостей, які викорис-
товуються для формалізації найкращих 
(оптимальних) рішень щодо розрахунку 
очікуваних майбутніх бізнес-результа-
тів і альтернативних сценаріїв прийняття 
рішення. Ця аналітика базується на основі 
прогнозних моделей та дає змогу сценар-
ними маніпулюваннями досягти кращих 
результатів у бізнесі, використовуючи 
складні алгоритми автоматизованого прий-
няття рішень.

Ці типи аналітики впроваджуються 
послідовно, хоча для деяких цілей достат-
ньо описової чи діагностичної аналітики. 
Типи аналітики та відповідні методи схе-
матично наведено на рис. 1.

Величезні обсяги даних, які характе-
ризують зовнішнє бізнес-середовище та 
діяльність підприємства, не дають змоги 
проаналізувати та побудувати сценарії при-
йняття рішень без сучасних інформаційних 
технологій. Інформаційні технології в біз-
нес-аналізі змінюють не лише традиційні 
методи управління бізнесом, а й дають 
змогу аналізувати нові джерела інформації, 
методи зведення та систематизації і, відпо-
відно, побудови інформаційних панелей. 
Під програмним забезпеченням бізнес-ана-
літики будемо розуміти відповідні інстру-
менти, які допомагають збирати, зберігати 
та візуалізувати різні дані для прийняття 
рішень. Доступність програмного забезпе-
чення бізнес-аналітики додатково поліп-
шується хмарними технологіями та серві-
сами, тому використання інформаційних 
технологій бізнес-аналітики є необхідною 
умовою управління бізнесом. Правильна 
постановка завдань, які вирішуватимуться 
за допомогою систем бізнес-аналітики, є 
одним з основних етапів успішного впро-
вадження такого програмного забезпечення 
на підприємствах. Сукупність завдань біз-
нес-аналітики залежить від глибокого розу-
міння менеджерами бізнес-процесів під-
приємства та визначення бізнес-вимог. На 
рис. 2 наведено дані про найпоширеніші 
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системи програмного забезпечення бізнес-
аналітики у 2021 р.

Проаналізуємо основні характерис-
тики лідерів ринку програмного забезпе-
чення бізнес-аналітики Tableau та Power 
BI. Tableau (рис. 3) – це програмне забез-

печення бізнес-аналітики для виявлення 
та візуалізації даних. Tableau підтримує 
значну кількість джерел даних, зокрема 
Microsoft Excel, Oracle, Microsoft SQL, 
Google Analytics тощо. Tableau пропо-
нує три версії програмного забезпечення: 

• Статистичні
моделі
прогнозування

• Методи
машинного
навчання

• що-якщо-
аналіз

• дерева рішень

• аналіз
чутливості
• класифікація
• кореляційно-
регресійний аналіз

• збір
• зведення та

систематизація
• інфографіка

Описова 
аналітика
Descriptive 
Analytics
(ДАНІ)

Діагностична 
аналітика 
Diagnostic 
Analytics

(СТАТИСТИКИ)

Прогнозна 
аналітика
Predictive 
Analytics 
(МОДЕЛІ)

Рекомендаційна 
аналітика

Prescriptive 
Analytics

(ОПТИМІЗАЦІЯ)

Рис. 1. Типи та методи бізнес-аналітики 
Джерело: побудовано авторами на основі [1–4]
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Рис. 2. Частка ринку програмного забезпечення бізнес-аналітики у 2021 р. у світі
Джерело: складено за [9]
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Tableau Desktop (локальна версія), Tableau 
Server (мережева версія) та Tableau Online 
(хмарна версія). Tableau є продуктом, який 
відомий своєю простотою для користу-
вача та пропонує широкий набір діаграм, 
у тому числі для багатовимірних даних. 
У Tableau доступна функція глибинного 
аналізу даних, при цьому не вимагаючи від 
користувача знання написання програм-
ного коду. Отже, Tableau – серія продуктів 
візуалізації і обробки даних, яка викорис-
товується для створення бізнес-аналітики 
та візуальної звітності. Продукти Tableau 
входять в категорію продуктів self-service, 
тобто надають увесь необхідний інструмен-
тарій для самостійної роботи користувача.

Microsoft Power BI (рис. 4) – це вебнабір 
інструментів бізнес-аналітики, який відріз-
няється якісною та швидкою візуалізацією 
даних. Він дає змогу користувачам визна-
чати та аналізувати тенденції в режимі 
реального часу. Оскільки це вебверсія, то 
до Microsoft Power BI можна отримати 

доступ із будь-якої локації, де є доступ до 
мережі Інтернет. Інтеграція додатків, побу-
дов звітів та інформаційних панелей також 
забезпечується в онлайн-режимі. Значною 
перевагою Microsoft Power BI є його візу-
альна схожість з іншим популярним про-
грамним продуктом – електронними табли-
цями Microsoft Excel. Багато функцій, які 
використовуються у Microsoft Power BI 
для створення правил, формул, діаграм і 
таблиць, виглядає так само, як і в Microsoft 
Excel, що є звичним для користувачів.

У табл. 1 наведено порівняльний аналіз 
систем Tableau та Power BI.

Візуальний аналіз пошукових запитів у 
Google за останні п’ять років показує, що 
користувачі мережі приблизно втричі час-
тіше шукали термін Tableau, ніж Power BI. 
Разом із тим спостерігаємо, що з кожним 
роком кількість запитів Power BI наближа-
ється до Tableau (рис. 5).

Висновки. У результаті проведеного ана-
лізу встановлено фундаментальні основи 

 
Рис. 3. Дашборд у Tableau
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Рис. 4. Візуалізація даних у Power BI

Таблиця 1
Порівняльний аналіз систем Tableau та Power BI

Характеристика Tableau Power BI
Компанія-виробник Salesforce Microsoft
Рік випуску 2003 2013

Інтерфейс користувача Інтуїтивно зрозумілий Аналогічний іншим продуктам 
сімейства Microsoft 

Операційні системи Microsoft Windows, mac OS Microsoft Windows
Мова інтерфейсу Англійська Мультимовність

Джерела даних Більшість поширених баз 
даних та сервісів Обмежені (порівняно з Tableau)

Машинне навчання Інтеграція з Python та R Інтеграція з Microsoft Azure
Ціна Вища вартість Нижча вартість
Джерело: побудовано авторами за даними [10]

 

Рис. 5. Обсяг пошукових запитів Tableau та Power BI у Google
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застосування методів бізнес-аналітики в 
управлінській діяльності. Проведено ана-
ліз основних характеристик лідерів ринку 
програмного забезпечення бізнес-аналітики 
Tableau та Power BI. Указані системи набули 
значного поширення завдяки інтуїтивно 
зрозумілому інтерфейсу користувача, зруч-
ним інструментам багатомірного аналізу та 
візуалізації даних у вигляді дашбордів.

Під час вибору того чи іншого програм-
ного продукту користувачам варто звер-
нути увагу на такі характеристики:

– можливість інтеграції з різними дже-
релами даних;

– ергономічність візуалізації даних і 
панелі інструментів;

– доступний набір показників аналітики;
– наявність підтримки гаджетів та 

мобільних пристроїв;
– функції інтеграції великих масивів даних;
– вартість упровадження, експлуатації 

та програмної підтримки; 
– можливість аналітичної онлайн-

обробки даних.
Подальші наукові дослідження будуть 

пов’язані з практичним використанням 
інструментів бізнес-аналітики в умовах 
концепції «Промисловість 4.0», що перед-
бачає автоматичне генерування та аналіз 
великих масивів даних за допомогою алго-
ритмів штучного інтелекту. 
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