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АНАЛІЗ ПІДХОДІВ ЩОДО СУТНІСНОГО НАПОВНЕННЯ КАТЕГОРІЇ 
«ІНСТИТУЦІОНАЛЬНЕ СЕРЕДОВИЩЕ»

У статті аналізуються підходи до визначення категорії «інституціональне середовище», що зустрічаються 
в сучасній науковій зарубіжній літературі. Показано, що вказана категорія не знайшла усталеного категоріаль-
ного оформлення. Продемонстровано, що існує декілька підходів до визначення поняття інституціонального 
середовища. Перший підхід передбачає виділення родового поняття інституту як основної складової інсти-
туціонального середовища, що являє собою сукупність інститутів в межах певної системи та елементів, що 
впливають на її розвиток в межах цілісної суспільної системи. Другий підхід передбачає структурування еле-
ментів інституціонального середовища згідно з формою їхнього прояву; третій – побудову ієрархії інститутів; 
четвертий – виділення трьох вимірів інституціонального середовища. Нарешті, останній підхід передбачає 
поділ інститутів, що входять до структури інституціонального середовища, на групи залежно від типу відно-
син, що склалися між суб’єктами зазначеної сфери чи системи, або відповідно до функцій, які вона виконує. 
Як результат дослідження подано авторське визначення поняття «інституціональне середовище».

Ключові слова: інституціональне середовище, інститути, елементи інституціонального середовища, 
формальні й неформальні інститути, ієрархія інститутів, виміри інституціонального середовища.

Fedorova Natalia. ANALYSIS OF APPROACHES TO ESSENTIAL FILLING OF THE "INSTITUTIONAL 
ENVIRONMENT" CATEGORY

The article analyzes the approaches to defining the category "institutional environment" found in modern scientif-
ic foreign literature. It is shown that the specified category has not found an established categorical design, despite 
the relevance of the specified concept, because a coherent and effective institutional environment becomes a key 
element for the progressive development of society in the conditions of post-industrialism. By forming values, norms, 
rules, and habits, it affects the behavior of individuals and organizations, which contributes to social coordination and 
cooperation, the resolution of disputes and conflicts, social order, stability, predictability, and sequence of social pro-
cesses, which reduces entropy and crisis processes in society. The institutional environment provides a basis for the 
interaction of all the main elements of society: economic, political-legal, social, environmental, etc. Considering this, 
it is extremely important to understand the essence of the specified category, which is the basis for building effective 
theories and models that allow to construction of an adequate and effective institutional environment within the state. 
It has been demonstrated that there are several approaches to defining the concept of the institutional environment. 
The first involves the selection of the generic concept of the institution as the main component of the institutional 
environment, which is a set of institutions within a certain system and elements that influence its development within 
the framework of a complete social system. The second approach involves structuring the elements of the institution-
al environment according to the form of their manifestation; the third – building a hierarchy of institutions; the fourth 
is the selection of three dimensions of the institutional environment. Finally, the last approach involves the division of 
institutions in the structure of the institutional environment into groups depending on the type of relations that have 
developed between the subjects of the specified sphere or system, or according to the functions, it performs. As a 
result of the research, the author's definition of the concept of "institutional environment" is presented.

Keywords: institutional environment, institutions, elements of the institutional environment, formal and informal 
institutions, hierarchy of institutions, dimensions of the institutional environment.

Постановка проблеми. Сучасний етап 
соціально-економічного розвитку суспіль-
ства підсилив увагу до механізмів, що 

забезпечують його стабільні темпи в умо-
хах постіндустріальних трансформацій. 
Одним з таких механізмів виступає роз-
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будова адекватного інституціонального 
середовища, здатного реагувати на сучасні 
виклики. Формуючи цінності, норми, пра-
вила та звички, інституціональне середо-
вище впливає на поведінку окремих осіб та 
організацій, що сприяє суспільній коорди-
нації та співпраці, вирішенню спорів і кон-
фліктів, соціальному порядку, стабільності, 
передбачуваності, послідовності суспільних 
процесів, що зменшує ентропію та кризові 
явища. Інституціональне середовище забез-
печує основу для взаємодії всіх основних 
елементів суспільства: економічного, полі-
тико-правового, соціального, екологічного 
тощо, визначаючи тим самим умови для 
успішного переходу до постіндустріального 
суспільства і забезпечуючи стійкий роз-
виток, конкурентоспроможність та покра-
щення якості життя. Водночас сам термін 
«інституціональне середовище», незважа-
ючи на свою розповсюдженість в сучасній 
науковій літературі, досі не набув устале-
ного розуміння. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженням поняття «інституціо-
нальне середовище» займалися такі вчені, 
як Д. Норт [1; 7], Р. Скотт [8; 12], П. Ді 
Маджіо та В. Пауелл [13; 15], Дж. Майєр 
та Б. Роуен [16], Е. Остром [17] тощо. Вод-
ночас в дослідженнях економістів термін 
«інституціональне середовище» тракту-
ється по-різному як з точки зору виділення 
самого родового поняття «інститут», так і 
з точки зору структури самого інституці-
онального середовища, що визначає його 
сутність.

Метою статті стане аналіз підходів щодо 
сутнісного наповнення категорії «інститу-
ціональне середовище». 

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Класичні визначення 
термінів «інститут» та «інституціональне 
середовище» надали Д. Норт та Л. Девіс, 
а також Р.В. Скотт. Так, Д. Норт визна-
чив інститути як «винайдені людьми 
обмеження, які структурують політичну, 
економічну та соціальну взаємодію і які 
забезпечують структуру стимулів еконо-
міки...» [5, с. 97]. На думку вченого, інсти-
туціональна структура складається із інсти-
тутів – формальних правил, неформальних 
норм, а також особливостей їх застосу-
вання. Вона відображає переконання, що 
сформувалися в суспільстві в ході історії 
[4]. Д. Норт разом Л. Девісом 1971 р. запро-
понували й визначення терміну «інститу-
ціональне середовище», що тепер найчас-
тіше вживається в сучасній економічній 

науці. Згідно з авторами, інституціональне 
середовище – це сукупність основних полі-
тичних, соціальних та юридичних правил, 
що утворює базис для виробництва, обміну 
та розподілу. Прикладами є правила, що 
визначають процедуру виборів, майнове та 
контрактне законодавство [1; 6]. Л. Девіс 
та Д. Норт використовують термін «інсти-
туціональне середовище» для позначення 
відносин, що складаються на макрорівні, 
тобто для загальних інституціональних 
рамок (конституцій), які є обмеженнями 
для контрактних угод між індивідами [2].

Річард В. Скотт, соціолог, визначає 
інститути як «складні соціальні форми, які 
приписують ролі, правила та відносини, що 
становлять певний порядок соціальних сис-
тем». Інституціональне середовище з його 
погляду охоплює різні інституціональні 
елементи, які забезпечують контекст для 
акторів у конкретній суспільній системі. 
В одній з його видатних праць «Інститу-
ції та організації: ідеї, інтереси та ідентич-
ності». (1995) Р. Скотт визначає інститути 
як «соціальні структури, які досягли висо-
кого ступеня стійкості». Він підкреслює, 
що інститути складаються з «когнітивних, 
нормативних і регулятивних структур та 
діяльності, які забезпечують стабільність і 
сенс соціальної поведінки» [10; 33]. Когні-
тивний вимір, з позиції вченого, походить 
від спільних вірувань і способів мислення 
членів суспільства; нормативний – визна-
чає цілі та відповідні засоби їх досягнення, 
чия легітимність базується на соціаль-
них переконаннях і звичаях; регулятив-
ний базується на формулюванні, нагляді 
та забезпеченні виконання правил і норм. 
Інституціональне середовище «характери-
зується розробкою правил і вимог, яким 
повинні відповідати окремі організації, 
якщо вони хочуть отримати підтримку та 
легітимність» [10, с. 132]. Р. Скотт при-
пускає, що елементи інституціонального 
середовища створюються агентами, такими 
як національні уряди чи уряди штатів, які 
є достатньо потужними, щоб нав’язувати 
структурні практики, такі як правила чи 
офіційні процедури [8; 12]. 

Як бачимо, у вказаних вище класичних 
визначеннях інституціональне середовище 
проаналізовано з різних позицій, що піз-
ніше було підтримано низкою праць вче-
них, що досліджували питання формування 
й розвитку інституціонального середовища 
як на макрорівні, так і на рівні галузі й 
підприємства. 

Так, перша позиція передбачає визна-
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чення родового поняття, що утворює кате-
горію «інститут», і, відповідно, «інсти-
туціональне середовище» як сукупність 
інститутів та середовища, що їх оточує. 
Таким родовим поняттям у Д. Норта є 
правила, норми, переконання, практики, 
звички; у Р. Скотта це переконання, віру-
вання, способи мислення, переконання, 
звичаї, правила й норми.

Інші вчені розширили та видозмінили 
цей перелік, додавши до нього такі еле-
менти, як:

– економічні та соціальні форми, які 
втілюються в структурах, правилах пове-
дінки та стандартах, тобто правові рамки, 
фінансові системи та культурні норми, що 
відіграли вирішальну роль у формуванні 
середовища, в якому могли процвітати під-
приємництво та інновації [18]; 

– процедури, правила, схеми та рутини, 
що вкорінюються як орієнтири соціальної 
поведінки, а також регулятивні структури, 
урядові установи, закони, суди, професії, 
сценарії та інші суспільні та культурні 
практики, які чинять тиск на відповідність 
[11; 14; 15; 16];

– колективний нормативний порядок, 
включаючи професії та широко поширені 
угоди між членами організаційних сфер, 
як пов’язані з широкими повноваженнями 
держави [14; 19];

– правила, лідерство, навіть довіра, що 
враховує індивідуальну готовність відмови-
тися від власних інтересів і зробити внесок 
у загальне благо [20; 21; 22; 23];

– правила, норми та структури управ-
ління, які сприяють сталому управлінню 
ресурсами [17]; закони або правила [3; 24];

– широко поширені практики, техноло-
гії або правила соціальної взаємодії, які 
закріпилися в тому сенсі, що дорого обхо-
диться вибір альтернативних практик, тех-
нологій або правил [25];

– культура, правове середовище, тради-
ції та історія галузі, а також економічні 
стимули, що можуть впливати на галузь і, 
у свою чергу, на успіх підприємництва [26]; 

– набір правил, норм і культурних фак-
торів, які формують поведінку та діяль-
ність організацій, що включає як правову 
та нормативну базу, встановлену держав-
ними органами, так і культурні та соці-
альні норми, поширені в регіоні [27];

– контракти, державне управління [28]; 
регулювання, ієрархії [29]; професійні 
кодекси та соціальні норми [30]; угоди ex 
ante [31]; спільні послідовності взаємодії 
[32]; прийняті як належне припущення, 

яких організації та окремі особи мають 
дотримуватися [16].

Як бачимо, основними родовими понят-
тями інституціонального середовища, 
згідно з працями науковців, виступають 
правила, норми, практики, процедури, 
схеми, порядок, обмеження, угоди, переко-
нання, звичаї, звички, традиції.

Друга позиція передбачає структуру-
вання елементів інституціонального серед-
овища згідно з формою їхнього прояву. 
Відповідно, вся сукупність його складових 
розпадається на дві групи – формальні й 
неформальні. Таке групування заподіяв ще 
Д. Норт, який зазначив, що «формальні 
правила включають політичні (і судові) пра-
вила, економічні правила та контракти». 
Неформальні правила включають «норми, 
практики та самообмежуючі правила пове-
дінки», які є концепціями, звичками, що 
їх люди виробили протягом тривалої соці-
альної діяльності та соціальних взаємодій 
[6]. Як стверджує Дж. Кейм [33], інсти-
туціональне середовище можна розділити 
на дві пов’язані частини: офіційні інсти-
тути – це конституції, закони, політика та 
офіційні угоди, створені громадянами різ-
них регіонів; неформальні інститути – це 
норми поведінки та ментальні моделі осіб, 
які можуть мати різну культурну спад-
щину, релігійні чи політичні переконання, 
або які можуть проживати в різних геогра-
фічних регіонах. 

Ернандо де Сото також вважав, що 
інституціональне середовище характеризу-
ється сукупністю формальних норм, пра-
вил, процедур та неформальними інститу-
тами, які є «зведенням неписаних правил». 
При цьому, на думку вченого, дуже часто 
неформальні інститути мають більше 
високу пріоритетність по відношенню 
до формальних. У своїй впливовій праці 
«Таємниця капіталу: чому капіталізм трі-
умфує на Заході та зазнає краху всюди» 
(2000) він досліджує причини економічних 
проблем, з якими стикаються країни, що 
розвиваються, і стверджує, що відсутність 
формальних прав власності та поширеність 
неформальних або позаправових систем 
перешкоджають економічному розвитку. 
Він наголошує на важливості формалізації 
прав власності та інститутів для розкриття 
потенціалу активів і капіталу в цих сус-
пільствах [34].

Класичні дослідження, як правило, 
наголошують на неформальних інститутах, 
водночас формалізуючи офіційні інститути 
у більш широкому нормативному вимірі. 
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У той час як формальні інститути є офі-
ційними структурними принципами (як 
орієнтири), які дозволяють або забороня-
ють певну соціальну поведінку [35], нефор-
мальні правила або моделі довіри також є 
частиною інституціонального середовища, 
оскільки моделі поведінки інституціона-
лізуються, а неформальні правила вважа-
ються даними [36]. Р. Скотт також під-
тримував цю ідею. На його думку, (Scott, 
2008), інститути складаються з формаль-
них обмежень (наприклад, правил, законів, 
конституцій) і неформальних обмежень 
(наприклад, норм поведінки, конвенцій, 
кодексів поведінки) та їх атрибутів забез-
печення виконання. Наприклад, для дер-
жавних службовців формальні правила 
викладені в їхньому кодексі поведінки та 
посібниках з роботи, бюджетних докумен-
тах, а також у багатьох постановах, дирек-
тивах та інструкціях, через які передається 
політика. Неформальні правила – це те, що 
офіційні особи колективно розуміють як 
відповідну поведінку, «як належить робити 
речі» [11]. Правила та нормативні акти, 
формальні та неофіційні, разом визначають 
структуру стимулів для дій або поведінки в 
організації або в суспільстві в цілому. При 
цьому серед формальних змінних інституці-
онального середовища правові норми, заходи 
та процедури державної підтримки широко 
описуються як критичні для прийняття 
рішення про відкриття фірми [37; 38]. 

Як стверджував Д. Норт, формальні 
інститути (закони, економічні правила, інф-
раструктура тощо), змінюються порівняно 
легко, а неформальні інститути (мораль-
ний кодекс, поведінка, переконання тощо), 
змінюються дуже повільно і на них майже 
не впливають зовнішні сили [7; 39]. Від-
повідно до П. Рінга та А. Ван де Вена [40] 
неофіційні зобов’язання стають інституці-
оналізованими протягом тривалого пері-
оду часу через повторне виконання соці-
альними акторами, в чому проявляється 
взаємозв’язок між формальними та нефор-
мальними інститутами, що утворюють 
цілісне інституціональне середвище.

Деякі вчені вважають, що інститути 
впливають на формальні та неформальні 
правила, за якими працюють фірми, через 
юридичні, політичні, економічні, соці-
альні та культурні кодекси поведінки  
[4; 41; 42; 43]. Л. Менг, погоджуючись 
з цим, зазначає, що «інституціональна 
основа складається з формальної та нефор-
мальної системи, які впливають або обмеж-
ують поведінку підприємств як учасників 

соціальної та економічної діяльності через 
регулювання, норми та когнітивні системи, 
такі як закони та правила, внутрішні ста-
тути, навіть цінності та корпоративну куль-
туру. Таким чином, різні інституціональні 
рамки, закладені в підприємства, при-
зводять до різних стратегічних виборів, а 
потім до різних джерел конкурентної пере-
ваги, що призводить до різних показників 
діяльності підприємств [44]. 

Вважаємо цілком обґрунтованим такий 
поділ елементів інституціонального середо-
вища на неформальні інститути, що є продук-
том соціокультурної сфери та відбитком сис-
теми цінностей, що сформувалися в певному 
суспільстві у вигляді традицій, вірувань, зви-
чок, звичаїв, переконань тощо та формаль-
них інститутів як продукту діяльності дер-
жави, що узаконює неформальні інститути, 
перетворюючи їх на правила, обмеження, 
угоди, процедури схеми й обмеження.

Т. Тоату, створивши ієрархію інститутів, 
показав, що інституціональне середовище 
поділяється на основні та додаткові інсти-
тути, при цьому до першої групи він від-
ніс інститути прав власності, регуляторні 
інститути, інститути державного сектору 
та правові інститути як «основні інсти-
тути» або «надбудови» інституціонального 
середовища країни. Вчений стверджує, що 
створення ефективних механізмів для осно-
вних інституцій – бюрократії, судової сис-
теми, системи прав власності та системи 
регулювання, саме у такому порядку – є 
найважливішим для виведення країни на 
шлях вищого економічного зростання [45].

Наступним аспектом дослідження струк-
тури інституціонального середовища, що 
дещо розширює попередній, можна вважати 
поділ його, спираючись на роботи П. ДіМа-
джіо та В. Пауелла [14; 15], Д. Норта [4] і 
В. Скотта [10] на регулятивні, нормативні 
й когнітивні інститути. Згідно з цією тео-
рією, інститути регулювання відносяться 
до офіційно кодифікованої, прийнятої та 
примусової структури законів у громаді, 
суспільстві чи нації. Менш формальними є 
нормативні інститути, які зазвичай прояв-
ляються у стандартах і комерційних уго-
дах, подібно до створених професійними 
та торговими асоціаціями та бізнес-гру-
пами. Нарешті, когнітивні інститути – це 
аксіоматичні переконання щодо очікува-
них стандартів поведінки, характерних для 
певної культури, які зазвичай засвоюються 
через соціальні взаємодії, що сформувалися 
в громаді чи суспільстві. Як стверджував 
В. Скотт, інститути – це «когнітивні, нор-
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мативні та регулятивні структури та види 
діяльності, які забезпечують стабільність 
і значення соціальної поведінки [10; 33]. 
Т. Костова, аналізуючи інституціональну 
дистанцію між країнами, зазанчає, що 
вона є різницею між регуляторними, ког-
нітивними та нормативними інститутами 
різних країн [46]. Соціологи Дж.В. Мейєр 
і Б. Роуен також бачать інституції як 
«сузір’я культурно-когнітивних, норма-
тивних і регулятивних елементів». Згідно 
з їх поглядами, інституціональне серед-
овище містить елементи, які скеровують і 
обмежують поведінку, формуючи прийняті 
як належне припущення в суспільстві [16]. 
Зазначені три виміри інституціонального 
середовища видозмінені деякими науков-
цями до політичного/регуляторного, куль-
турного/когнітивного та економічного [47]. 

Розглянутий вище поділ елементів інсти-
туціонального середовища на когнітивний, 
нормативний та регулятивний виміри зво-
дить всю систему інститутів до трьох груп 
залежно від їхнього походження та меха-
нізму дії, а також сфери використання. На 
нашу думку, цей підхід може бути розши-
рений за рахунок доєднання по-перше, до 
когнітивного виміру ціннісної компоненти, 
що слугує основою формування всієї сис-
теми інститутів. Тобто цей ціннісно-когні-
тивний вимір, з нашого погляду, об’єднує 
процеси пізнання дійсності й законів її 
функціонування, тобто когнітивну ком-
поненту, а також формування цінностей 
та переконань, що пролягає в соціокуль-
турній площині. Результатом функціону-
вання цього елементу соціокультурного 
середовища виступають об’єктивні закони 
й принципи, а також цінності, вірування, 
традиції, звички, звичаї й переконання 
як основа норм і правил. По-друге, норма-
тивну компоненту ми б доповнили право-
вою, адже на цьому етапі формуються як 
неформальні правила й норми на основі 
традицій, звичок, звичаїв, переконань, так 
і формальні у вигляді юридичних зако-
нів, правил і процедур. Третя, регуляторна 
складова, таким чином, являє собою вже 
систему контролю за виконанням вказа-
них правил, норм і процедур у вигляді сти-
мулів та обмежень для тих суб’єктів, чия 
діяльність відповідає чи не відповідає при-
йнятим нормам і правилам. Вказане допо-
внення, з нашого погляду, дозволя акцен-
тувати увагу на можливості практичного 
використання інституціонального серед-
овища та його елементів для забезпечення 
потреб розвитку суспільства.

Ще одним підходом до аналізу сутності 
інституціонального середовища виступає 
аналіз сфер суспільної системи і відповід-
ний поділ інститутів на групи залежно від 
типу відносин, що склалися між суб’єктами 
зазначеної сфери чи системи, або відпо-
відно до функцій, які вона виконує. Відоме 
визначення інституціонального середовища 
Д. Норта передбачає вказаний контекст, 
адже інституціональне середовище суспіль-
ства містить фундаментальні політичні, 
соціальні, правові та економічні правила, 
які встановлюють основу для виробництва 
та розподілу, і організації повинні відпові-
дати їм, якщо вони хочуть отримати під-
тримку та легітимність [1; 4]. П. ДіМаджіо, 
В. Скотт, Дж. Мейер, В. Рой та інші ствер-
джують, що інституціональне середовище 
формує структуру політичних, соціальних 
та економічних стимулів і, таким чином, 
обмежує сферу стратегічного вибору, 
доступного окремим особам та організаціям 
[9; 15; 48]. Інші вчені збагатили цей підхід 
виділенням додаткових складових суспіль-
ної системи для характеристики інститу-
ціонального середовища: правових, соціо-
культурних, фінансових, психологічних, 
демографічних тощо.

Так, в науковій літературі зустрічаються 
варіанти поділу інституціонального серед-
овища на такі елементи: 

– інститути прав власності, регуляторні 
інститути, інститути державного сектору та 
правові інститути як «основні інститути» 
або «надбудови» інституціонального серед-
овища країни [45]; 

– економічні, фінансові, політичні, управ-
лінські та демографічні інститути [49]; 

– економічні, політичні, регуляторні, 
нормативні інститути, адміністративні, 
культурно-когнітивні, демографічні інсти-
тути та інститути знань [50; 51];

– креативна освіта, інноваційні дослі-
дження, правові інституції та фінансові 
правила, які функціонують разом, щоб 
забезпечити високодинамічну та іннова-
ційну економіку [52]; 

– регуляторні, економічні, соціальні та 
політичні інститути суспільства, що чітко 
визначені та сприятливі для бізнес-органі-
зацій, як це спостерігається в розвинених/
західних країнах [53]; 

– культурні, соціальні, політичні та еко-
номічні елементи як детермінанти підпри-
ємництва [54];

– політика, фінанси, економіка, демо-
графія, адміністрація, культура, знання, 
глобальне зв'язок і географія [55];
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– загальні (домінуюча ідея або думка у 
суспільстві; історичний розвиток суспіль-
ства); соціальні та психологічні; політичні; 
економічні [56];

– набір політичних, економічних, соці-
альних та юридичних (законних) угод, що 
встановлюють основу для виробництва та 
обміну [57, с. 283];

– правові інституції, соціокультурні, 
економічні, освітні, політичні, соціальні, 
інноваційні [58];

– ринкова конкуренція, правовий рівень, 
інституційний реформи та урядове управ-
ління [59];

– природа економічної та правової сис-
тем та рівні економічного та політичного 
ризику [60].

Висновки. Як бачимо, в сучасні науко-
вій літературі існує безліч підходів щодо 
визначення сутності та складових категорії 
«інституціональне середовище», які перед-
бачають виділення в ній родового поняття 
інституту, визначення форм інститутів, їх 
походження, механізмів дії та сфер про-
яву. Оскільки можна погодитися з тим, що 
інституціональне середовище – це сукуп-
ність інститутів в межах певної системи та 
елементів, що впливають на її розвиток в 
межах цілісної суспільної системи, тобто 
інститутів суміжних систем, що розгля-
даються в тісному поєднанні й взаємовп-
ливі, підсумовуючи вищерозглянуті під-
ходи, можна надати наступне визначення 
вказаного поняття: інституціональне серед-
овище – це сукупність основних економіч-
них, політико-правових, соціальних, соціо-
культурних, екологічних та інноваційних 
інститутів, тобто формальних і неформаль-
них правил, норм, процедур, обмежень, 
переконань та звичаїв, що пролягають в 
ціннісно-когнітивній, нормативно-правовій 
і регуляторній площині, та які в спільній 
взаємодії визначають вектор соціально-еко-
номічного розвитку суспільства. 

Перспективою подальших досліджень 
може стати визначення функцій та ролі 
інституціонального середовища в забезпе-
ченні цілей соціально-економічного розви-
тку суспільства. 
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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ОЦІНЮВАННЯ НАПРЯМУ  
СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ГОТЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ

Обґрунтовано актуальність формування напрямів стратегії розвитку готельних підприємств та доведено 
доцільність їх оцінювання. Для проведення дослідження було здійснено аналіз наукових публікацій щодо 
питань стратегічного управління готельних підприємств. Для доцільності впровадження системи збалансова-
них показників було зазначено переваги для систематизації показників діяльності готельних підприємств за 
чотирма напрямами. Сформовано стратегічну карту BSC готельних підприємств відповідно до поставлених 
стратегічних цілей розвитку. Для оцінювання напрямів стратегії розвитку готельних підприємств застосовано 
теорію нечітких множин, яка об’єднує кількісні та якісні показники діяльності підприємств. Досліджено етапи 
проведення нечітко-множинного оцінювання напрямів BSC. Обґрунтовано доцільність застосування методич-
ного підходу для оцінювання напрямів стратегії розвитку готельних підприємств, що об’єднує інструмент сис-
тему збалансованих показників із теорією нечітких множин. Автором запропоновано застосування вербаль-
но-числової шкали Харрінгтона та впровадження інтегрального показника для оцінювання напрямів стратегії 
розвитку готельних підприємств. Шляхом експертного оцінювання було визначено ваги показників за кожним 
напрямом стратегії розвитку за формулою Фішберна.

Ключові слова: стратегічне управління, готельні підприємства, система збалансованих показників,  
стратегічна карта, напрями стратегії розвитку готельних підприємств, інтегральний показник напрямів  
стратегії розвитку готельних підприємств.

Khetahurova Diana. A METHODICAL APPROACH TO ASSESSING THE DIRECTION OF THE  
DEVELOPMENT STRATEGY OF HOTEL ENTERPRISES

The article is concerned with the topical issue of forming ways of development of enterprises in the hotel industry. 
The relevance of forming directions of the strategy for the development of hotel enterprises has been substantiated 
and the expediency of their evaluation has been proved. An analysis of scientific publications on the strategic man-
agement of hotel enterprises has been carried out. It has been determined that in order to implement a promising 
strategic management, it is advisable to use a balanced scorecard based on the cause-and-effect relationship 
between the strategic goals and the relevant performance indicators of enterprise. The balanced scorecard has 
become one of the most modern methods aimed at assessing the performance of an enterprise and achieving con-
sistently high and sustainable results. An adapted step-by-step algorithm for creating and implementing a balanced 
scorecard in the activities of enterprises has been developed. The advantages of systematization of indicators of ac-
tivity of hotel enterprises in four directions of development for expediency of introduction of the balanced scorecard 
are indicated. The methodology of the balanced scorecard is tested on the example of hotel enterprises. A strategic 
BSC-map of hotel enterprises has been formed in accordance with the established strategic development goals. 
Since any goal is measurable, the indicators are allocated and their baseline and target values are determined. The 
proposed approach details the goals and indicators to the level of subdivisions and executives to determine the ar-
eas of responsibility for achieving the goal of enterprise development. To evaluate the directions of the development 
strategy of hotel enterprises, the theory of fuzzy sets is applied, which combines quantitative and qualitative indica-
tors of the enterprise's activity. The stages of fuzzy evaluation of the BSC directions are researched. The expediency 
of using a methodical approach to evaluating the development strategy of hotel enterprises, which combines the 
tools of the balanced scorecard with the theory of fuzzy sets, has been substantiated. The use of the Harrington 
verbal-numerical scale and the introduction of an integral indicator for evaluating the directions of the strategy of 
development of hotel enterprises are proposed. With the help of expert evaluation, the weights of indicators for each 
direction of the development strategy have been determined using the Fishburne formula.

Keywords: strategic management, hotel enterprises, system of balanced indicators, strategic map, strategic 
directions of development of hotel enterprises, integral indicator of strategic directions of development of hotel  
enterprises.

Постановка проблеми. Національні 
готельні підприємства знаходяться під 
впливом зовнішніх змін, зокрема через 
високий рівень конкуренції та введений 

воєнний стан з лютого 2022 року. Остання 
перешкода найбільш вплинула на діяль-
ність готельних підприємств, що підтвер-
джує доцільність проведення даного дослі-
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дження, в тому числі в питаннях залучення 
нових рішень в управлінні та пошуку 
напрямів довгострокового розвитку в умо-
вах мінливості.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Підґрунтям проведення дослідження 
питань практичної значимості та запро-
вадження стратегічного управління на 
підприємствах стали наукові роботи відо-
мих іноземних та вітчизняних вчених: 
І. Ансоффа, А. Томпсона, А.Дж. Стрі-
кленда, З. Шерньової тощо. Серед нау-
ковців, які здійснювали аналіз діяльності 
підприємств в кризових умовах можемо 
відзначити: В. Репринцеву, О. Дишкатнюк, 
Т. Чаркіну, В. Задоя, І. Ляпіна, Л. Нечаюк 
тощо. Аналізуючи наукові досягнення, 
можемо відзначити, що дослідження про-
блем запровадження стратегічного управ-
ління в діяльність готельних підприємств 
в умовах мінливого середовища є недостат-
ньо розвинені. Наявність невирішених та 
суперечливих питань впровадження страте-
гічного управління в діяльність готельних 
підприємств та пошуку напрямів розвитку 

зумовили актуальності проведення даного 
дослідження.

Мета статті. Головною метою статті є 
формування методичного підходу до оціню-
вання напряму стратегії розвитку готель-
них підприємств.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Зазначимо, що в 
даному дослідженні основою для прове-
дення оцінювання напрямів стратегії роз-
витку готельних підприємств є досягнення 
встановлених довгострокових цілей розви-
тку. Специфікою діяльності готельних під-
приємств є сукупність проблем в обслуго-
вуванні споживачів. Розглянемо основні 
властивості готельної послуги на рис. 1.

Для готельних підприємств важливою 
метою застосування стратегічного управ-
ління є підвищення якості обслугову-
вання, отримання прибутку [1, с. 96]. Саме 
тому, для готельних підприємств важливо 
постійно удосконалюватися та розвивати 
існуючі бізнес-процеси. Для їх оцінювання 
застосуємо систему збалансованих показ-
ників BSC, з її використанням стає спро-

Неодночасність процесів виробництва та споживання
•деякі готельні послуги не повязані з присутністю клієнта (прибирання, підготовка до заселення)
не збігається за місцем та часом з моментом продажу номера у службі рецепції та безпосереднім
заселенням клієнта.

Обмежена можливість зберігання
•комплекс готельних послуг загалом може бути збережено подальшого продажу. Якщо на
поточну добу готельний номер залишається непроданим, його неможливо продати
додатково за добу

Терміновий характер готельних послуг
•час надання низки готельних послуг вимірюється секундами

Участь персоналу у процесі
•за їх допомогою підприємства виконують правила обслуговування,  які мають
гарантувати встановлений рівень якості послуг

Сезонний попит
•залежність від пори року, що насамперед впливає на завантаженість готельного
підприємства

Взаємозалежність готельних послуг та цілей подорожування
•людина, яка планує свою поїздку під час відпустки, вибирає спочатку певне місце відвідування
чи регіон, можливо цілу країну. А вже потім, вибір готелю залежить від розваг, можливостей
занять спортом, відпочинку тощо

Рис. 1. Властивості готельної послуги
Джерело: створено автором
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можним об’єднати ключові аспекти діяль-
ності підприємства та стратегічні цілі для 
реалізації обраного напряму стратегії роз-
витку готельних підприємств. При оціню-
ванні напрямів стратегії розвитку готель-
них підприємств шляхом застосування 
системи BSC, можемо відокремити наступні 
переваги:

– характеризує діяльність підприємства 
за чотирма напрямами, зокрема фінанси, 
внутрішні бізнес-процеси, клієнти та 
навчання та розвиток;

– напрями є взаємозалежними та пов’я-
заними причинно-наслідковими зв’язками;

– система містить цільові показники 
діяльності готельного підприємства;

– досягаються встановлені стратегічні 
цілі розвитку підприємства.

Для узагальнення напрямів стратегії 
розвитку готельних підприємств скориста-
ємося стратегічною картою, яка передбачає 
відокремлення стратегічних цілей розви-
тку (рис. 2).

Зазначимо, що за рахунок побудови 
стратегічної карти готельних підприємств  
(рис. 2) можливо поєднати стратегію розви-
тку із певним набором показників. Відпо-
відно до отриманих результатів, стратегічна 
карта для готельних підприємств може 
бути деталізованою через набір наступних 
показників (табл. 1).

Можемо стверджувати, що система BSC 
передбачає встановлення ключових показ-
ників згідно зі сформованими напрямами 
стратегії розвитку підприємства, проте 
не дає змогу провести розрахунки зна-
чень інтегрованого показника, як кінцевої 
оцінки досліджуваного питання і не вка-
зує на рівень ефективності обраної стра-
тегії розвитку готельного підприємства. 
З огляду на попередні висновки, вважа-
ємо доцільним використати теорію нечіт-
ких множин для отримання найточнішої 
оцінки, яка враховує значення як окремих 
показників, так і сумарних результатів, а 
також, надає можливість визначити вплив 
суб’єктивного індикатора в процесі при-

Фінанси
•продаж номерів
•завантаженість 
готелю

Внутрішні 
бізнес-процеси
•мінімізація часу 
обслуговування

•створення нових 
послуг

Навчання та 
розвиток
•підвищення 
рівня 
кваліфікації

•витрати на 
робітників

Клієнти
•задоволеність 
клієнтів

•підвищення 
рівня постійних 
клієнтів

Рис. 2. Стратегічна карта BSC 
готельних підприємств

Джерело: створено автором

Таблиця 1
Деталізація стратегічної карти BSC для готельних підприємств

Встановлені 
напрямки Цілі Показники Од. 

виміру
Відповідальна 

особа

Фінанси

Завантаженість 
готельного 
підприємства

1.1. Кількість клієнтів % адміністратор

Продаж номерів 
1.2. Доходи від продажу номерів тис. грн

служба рецепції 
бухгалтер1.3. Доходи від продажу 

додаткових послуг тис. грн

Клієнти

Задоволеність 
клієнтів

2.1. Якість сервісу бал

адміністратор2.2. Наявність скарг од.
Повторне 
відвідування

2.3. Частка прибуття нових 
клієнтів %

Внутрішні 
бізнес-
процеси

Мінімізація часу 
обслуговування

3.1.Мінімізація часу реєстрації хв. адміністратор 
служба рецепції 

директор 
бухгалтер

3.2. Мінімізація часу бронювання хв.
Створення нових 
послуг 3.3. Частка новостворених послуг %

Навчання  
та розвиток

Підвищення рівня 
кваліфікації 4.1. Якісний вибір робітників бал директор 

адміністратор 
економіст 
бухгалтер

Витрати на 
робітників

4.2. Витрати на майстер-класи, 
тренінги грн.

Джерело: розроблено автором
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йняття рішення, невизначеність в аналізі 
рівня індикатора формується із викорис-
танням функції належності, яка ґрунту-
ється на припустимому наборі значень ана-
лізованого індикатора.

За змістом, теорія нечіткої логіки перед-
бачає набір елементів, що в сукупності 
складають певну множину та мають власні 
характеристики, і можуть бути виявле-
ними за відповідними характеристиками 
в різних ступенях. В підсумку, приналеж-
ність до множини може бути сформована 
різними ступенями належності. Функція 
належності концепції нечіткої множини 
відображає сукупність індикаторної функ-
ції множини встановленої множини. 

Підсумуємо, що здійснення концепції 
нечіткої логіки використовує висновки 
нечітких множин, які калібрують невизна-
ченість (встановлюють взаємозв’язки між 
показниками та напрямками) та обґрунто-
вана на формуванні функцій належності.

Функція належності встановлюється із 
застосуванням функції:

μT (x) : X → [0; 1]           (1),

яка дозволяє для довільного елемента 
u універсальної множини U, що представ-
ляє собою повну множину значень, яка 
охоплює всю проблемну область, розраху-
вати ступінь його належності до нечіткої 
множини, яка є сукупністю пар (μt (x), x), 
де μт (x) – ступінь належності елемента x 
нечіткій множині T [2; 3]. Для тлумачення 
напряму стратегії розвитку, застосуємо 
лінгвістичну змінну із застосуванням мате-
матичного виразу: 

[S,Si, i = 1,n, X, μS1 (x)∈ [0,1]     (2),

S – найменування лінгвістичної змінної;
Sі – множина термів лінгвістичної змін-

ної, які є найменуванням нечітких змін-

них, областю визначення кожної з яких є 
множина Х;

μS1 (х) – функція приналежності значень 
х значенням терму S1.

Дослідження вхідними параметрами сис-
теми нечіткого виводу, встановимо показ-
ники встановлених напрямків зі стратегіч-
ної картки BSC. Для зручності, позначимо 
напрямки стратегії розвитку S S S S1 2 3 4, , ,� , як 
результат, отримуємо відповідності:

S f x x х1 1 1
1

2
1

3
1� � �� � �, , , 

S f x x х S f x x x2 2 1
2

2
2

3
2

3 1 1
3

2
3

3
3� � � � � �� �� � � � �, , , , , ,

S f x x4 4 1
4

2
4� � �� �,

Для формування висновків про кожен 
встановлений напрямок розвитку, доціль-
ним вважаємо проаналізувати визначені 
показники діяльності готельного під-
приємства. З використанням формули 
Фішберна, встановимо ваги кожного з  
факторів.

r
N i

N Ni �
� �� �
�� �

2 1

1
                 (3),

ri  – значення розрахованого рангу 
показника

N  – загальна кількість показників, для 
яких розраховуються ранги

i  – порядковий номер показника (в по- 
рядку зниження їх значимості).

Проведемо розрахунки та встановимо 
ранги для напряму стратегії розвитку 
«фінанси» (табл. 2).

За аналогією, проведемо розрахунки для 
усіх встановлених напрямів стратегії роз-
витку (табл. 3-5). 

Застосуємо набір вузлових точок (ваги 
рівнів факторів) = (0,1; 0,3; 0,5; 0,7; 0,9), 
які є абсцисами максимумів відповідних 
функцій приналежності.

Таблиця 2
Вагомість факторів напряму стратегії розвитку «фінанси» 

Показники Ранг Вага
1.1. Кількість клієнтів 2 0,33
1.2. Доходи від продажу номерів 1 0,5
1.3. Доходи від продажу додаткових послуг 3 0,17
Джерело: розраховано автором

Таблиця 3
Вагомість факторів напряму стратегії розвитку «клієнти» 

Показники Ранг Вага
2.1. Якість сервісу 1 0,5
2.2. Наявність скарг 2 0,33
2.3. Частка прибуття нових клієнтів 3 0,17
Джерело: розраховано автором
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За допомогою використання інтеграль-
ного показника проведемо розрахунки за 
формулою (4).

S a p yі
M

i j
N

i ij� � �� � �� �1 1                 (4),

де ai � – ваги рівнів факторів;
pi  – ваги факторів;
yij  – значення факторів;
Для визначення лінгвістичного зна-

чення інтегрального показника та опису 
встановлених напрямів розвитку S S1 4� �− , 
застосуємо вербально-числову шкалу Хар-

рінгтона, де вірогідність: дуже висока (чис-
лові значення вірогідності 1,0-0,8), висока 
(0,8-0,63), середня (0,63-0,37), низька 
(0,37-0,2), дуже низька (0,2-0).

Зведемо функцію приналежності для напря- 
му стратегії розвитку «фінанси» у таблицю 6.

Дані з табл. 6 вказують на середній 
рівень реалізації напряму стратегії розви-
тку «фінанси» із значенням 0,6647.

Як результат, можемо стверджувати, що 
напрямок «клієнти» здійснюється на серед-
ньому рівні із значенням 0,566 (табл. 7).

Таблиця 4
Вагомість факторів напряму стратегії розвитку «внутрішні бізнес-процеси» 

Показники Ранг Вага
3.1.Мінімізація часу реєстрації 2 0,33
3.2. Мінімізація часу бронювання 3 0,17
3.3. Частка новостворених послуг 1 0,5
Джерело: розраховано автором

Таблиця 5
Вагомість факторів напряму стратегії розвитку «навчання та розвиток» 

Показники Ранг Вага
4.1. Якісний вибір робітників 1 0,67
4.2. Витрати на майстер-класи, тренінги 2 0,33

Джерело: розраховано автором

Таблиця 6
Функція приналежності нечітко-множинної оцінки  

напряму стратегії розвитку «фінанси» 
Значення 
фактору 

напряму (S1)

Вага 
фактору

Значення функції приналежності

В1 В2 В3 В4 В5

X1
1 0,33 1

X2
1 0,5 1

X3
1 0,17 1

Вузлові точки 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9

S1 = 0,6647
Джерело: розраховано автором

Таблиця 7
Функція приналежності нечітко-множинної оцінки  

напряму стратегії розвитку «клієнти» 
Значення 
фактору 

напряму (S2)

Вага 
фактору

Значення функції приналежності

В1 В2 В3 В4 В5

X1
2 0,5 1

X2
2 0,33 1

X3
2 0,17 1

Вузлові точки 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9

S2 = 0,566
Джерело: розраховано автором
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Отримані результати свідчать, що напря-
мок «внутрішні бізнес-процеси» втілю-
ється на високому рівні із значенням 0,7  
(табл. 8).

Відповідно до отриманих результатів, 
можемо свідчити, що напрямок «навчання 
та розвиток» виконується на середньому 
рівні із значенням 0,634 (табл. 9).

Ґрунтуючись на результатах проведе-
них розрахунків, визначимо інтеграль-
ний показник напрямів стратегії розвитку 
готельних підприємств в табл. 10.

Підсумовуючи, можемо встановити, 
що розрахунки інтегрального показника 
напрямів стратегії розвитку готельних під-
приємств демонструють значення 0,636, 
що відповідає високому рівню по шкалі 
Харінгтона.

Висновки. Проведене дослідження під-
тверджує доцільність впровадження системи 
збалансованих показників BSC в управління 
готельних підприємств та пошуку напрямів 
їх стратегічного розвитку. З метою розробки 
шляхів розвитку готельних підприємств 
було сформовано стратегічні цілі із визна-
чанням стратегічно важливих показників 
діяльності готельних підприємств.

Запропонований методичний підхід 
сприяє ефективному оцінюванню обраної 
стратегії розвитку за рахунок причинно-
наслідкових зв’язків, що передбачають 
досягненню стратегічних цілей готельних 
підприємств за визначеними напрямами. 

Представлений підхід схилятиме до вдо-
сконалення управління стратегічним роз-
витком готельних підприємств.

Таблиця 8
Функція приналежності нечітко-множинної оцінки напряму  

стратегії розвитку «внутрішні бізнес-процеси» 
Значення 
фактору 

напряму (S3)

Вага 
фактору

Значення функції приналежності

В1 В2 В3 В4 В5

X1
3 0,33 1

X2
3 0,17 1

X3
3 0,5 1

Вузлові точки 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9

S3 = 0,7
Джерело: розраховано автором

Таблиця 9
Функція приналежності нечітко-множинної оцінки напряму  

стратегії розвитку «навчання та розвиток» 
Значення 
фактору 

напряму (S4)

Вага 
фактору

Значення функції приналежності

В1 В2 В3 В4 В5

X1
4 0,67 1

X2
4 0,33 1

Вузлові точки 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9

S4 = 0,634
Джерело: розраховано автором

Таблиця 10
Значення інтегрального показника напрямів  

стратегії розвитку готельних підприємств 
Напрями стратегії розвитку Коефіцієнт значимості Оцінка Зважена оцінка
Фінанси (S1) 0,325 0,6647 0,216
Клієнти (S2) 0,325 0,566 0,183
Внутрішні бізнес-процеси (S3) 0,225 0,7 0,1575
Навчання та розвиток (S4) 0,125 0,634 0,07925
Інтегральний показник (S) - - 0,636
Джерело: розраховано автором
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ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ФІНАНСОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ

У статті представлено сучасні тренди наукових розвідок щодо трактування економічного змісту, сутніс-
ного наповнення, ролі та значення фінансового забезпечення інноваційного розвитку підприємств. Проана-
лізовано різноманітність поглядів та систему підходів щодо теоретичних засад фінансового забезпечення 
інноваційної діяльності підприємств. Стан інноваційної спроможності підприємств та умови функціонування 
галузей мають вирішальне значення для формування та реалізації інноваційного потенціалу підприємств 
та забезпечення їх конкурентоспроможного розвитку. Трансформаційні перетворення, що відбуваються на 
рівні глобальної економіки вимагають нових, неординарних рішень та підходів щодо забезпечення переваг у 
конкурентному змаганні на світовому ринку. Для цього необхідною мовою є забезпечення високого рівня інте-
лектуалізації як управління, так і процесів відтворення. Виявлено наявні тенденції розуміння ролі фінансових 
ресурсів у фінансовій діяльності підприємств та їх значення у забезпечення інноваційного поступу національ-
ної економіки. Узагальнено теоретичні засади фінансового забезпечення інноваційного розвитку підприємств 
та доповнено понятійно-категоріальний апарат економічних категорій «фінансові ресурси підприємств» та 
«фінансове забезпечення інноваційного розвитку підприємств». Впровадження інноваційних технологій та 
сучасних бізнес-моделей, які уможливлюють інноваційний прорив та сталий розвиток підприємств – головні 
тренди інноваційного розвитку національної економіки, які забезпечать зростання її конкурентоспроможності. 
Тобто, досягнення високого рівня інноваційності та забезпечення на цій основі зростання конкурентних по-
зицій на світовому ринку є стратегічним курсом національної економіки, який потребує відповідної системи 
фінансового забезпечення. Обґрунтовано, що фінансове забезпечення інноваційного розвитку підприємств є 
багатофакторним системним процесом, який корелює зі світовим трендом інноваційних засад сталого еконо-
мічного розвитку на мікро- макро- та мезорівнях світової економіки. 

Ключові слова: фінансові ресурси, фінансове забезпечення, інновації, інноваційна діяльність,  
інноваційний потенціал, інноваційний розвиток, фінансове забезпечення інноваційного розвитку підприємств, 
конкурентоспроможність. 

Aisulu Assan. THEORETICAL ASPECTS OF FINANCIAL SUPPORT FOR INNOVATIVE DEVELOPMENT  
OF ENTERPRISES

The article presents modern trends of scientific research on the interpretation of economic content, essential con-
tent, role and importance of financial support for the innovative development of enterprises. The variety of views and 
the system of approaches to the theoretical foundations of financial support of innovation activities of enterprises are 
analyzed. The present Ukrainian business environment is characterized by significant turbulence and dynamism, 
requiring constant adequate response, adjustment of the organization of enterprise management, implementation 
of financial policy and financial support of activities and making appropriate decisions on the strategy for further 
development. Financial potential, the level of financial condition and financial support of enterprises determine the 
possibilities of their activities – from banal survival to competitive and effective functioning and sustainable devel-
opment on innovative principles. The functioning of enterprises takes place in the conditions of dynamic scientific 
and technological progress, which is accompanied by the introduction of new equipment and technologies in order 
to improve technical and technological processes at enterprises. On such principles, the qualitative technological 
potential of enterprises is the key to their competitiveness and financial success. Modern dynamic conditions of 
functioning of enterprises require rethinking of economic content, essential content, role and importance of finan-
cial support for their innovative development. Financial resources are an important component of the system of 
financial support and innovative vector of economic progress of enterprises. The state of the innovative capacity of 
enterprises and the conditions for the functioning of industries are crucial for the formation and implementation of 
the innovative potential of enterprises and ensuring their competitive development. Transformational transforma-
tions taking place at the level of the global economy require new, extraordinary solutions and approaches to ensure 
advantages in competitive competition in the world market. For this, the necessary language is to ensure a high 
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level of intellectualization of both control and playback processes. The introduction of innovative technologies and 
modern business models that make possible an innovative breakthrough and sustainable development of enterpris-
es are the main trends in the innovative development of the national economy, which will ensure the growth of its 
competitiveness. That is, achieving a high level of innovation and ensuring on this basis the growth of competitive 
positions in the world market is a strategic course of the national economy, which requires an appropriate system of 
financial support. The existing tendencies of understanding the role of financial resources in the financial activities of 
enterprises and their importance in ensuring the innovative progress of the national economy have been identified. 
The theoretical principles of financial support of innovative development of enterprises are generalized and the con-
ceptual – categorical apparatus of economic categories "financial resources of enterprises" and "financial support of 
innovative development of enterprises" is supplemented. It is substantiated that the financial support of innovative 
development of enterprises is a multi-factor system process that correlates with the global trend of innovative princi-
ples of sustainable economic development at the micro-macro and meso levels of the world economy.

Keywords: financial resources, financial support, innovation, innovation activity, innovation potential, innovative 
development, financial support of innovative development of enterprises, competitiveness.

Постановка проблеми. Сьогодення 
українського бізнес середовища харак-
теризується значною турбулентністю та 
динамічністю, що потребують постійного 
адекватного реагування, корегування сис-
теми організації управління підприєм-
ствами, здійснення фінансової політики 
і фінансового забезпечення діяльності та 
прийняття відповідних рішень щодо стра-
тегії подальшого розвитку. Фінансовий 
потенціал, рівень фінансового стану та 
фінансового забезпечення підприємств обу-
мовлюють можливості їх діяльності – від 
банального виживання до конкурентоспро-
можного і ефективного функціонування 
та сталого розвитку на інноваційних заса-
дах. Організація діяльності сучасних 
підприємств обумовлюються світовими 
трендами мінливого економічного, фінан-
сового, наукового та технічного простору, 
новітніми винаходами та технологічними 
досягненнями. Врахування цих чинників 
та запровадження результатів розвитку 
науки та техніки є забезпечувальним тех-
нологічними базисом інноваційного розви-
тку підприємств. На таких засадах умож-
ливлюється покращення технологічного 
забезпечення діяльності підприємств, що 
позитивно вплине на підвищення рівня 
його конкурентоздатності та фінансової 
результативності.

Сучасні динамічні умови функціону-
вання підприємств вимагають переосмис-
лення економічного змісту, сутнісного 
наповнення, ролі та значення фінансового 
забезпечення їх інноваційного розвитку. 
Фінансові ресурси є важливою складовою 
системи фінансового забезпечення та інно-
ваційного вектору економічного поступу 
підприємств.

Стан інноваційної спроможності підпри-
ємств та умови функціонування галузей 
мають вирішальне значення для форму-
вання та реалізації інноваційного потен-

ціалу підприємств та забезпечення їх 
конкурентоспроможного розвитку. Транс-
формаційні перетворення, що відбуваються 
на рівні глобальної економіки вимагають 
нових, неординарних рішень та підходів 
щодо забезпечення переваг у конкурент-
ному змаганні на світовому ринку. Для 
цього необхідною мовою є забезпечення 
високого рівня інтелектуалізації як управ-
ління, так і процесів відтворення. 

Впровадження інноваційних технологій 
та сучасних бізнес-моделей, які уможлив-
люють інноваційний прорив та сталий роз-
виток підприємств – головні тренди іннова-
ційного розвитку національної економіки, 
які забезпечать зростання її конкуренто-
спроможності. Тобто досягнення високого 
рівня інноваційності та забезпечення на 
цій основі зростання конкурентних позицій 
на світовому ринку є стратегічним курсом 
національної економіки, який потребує від-
повідної системи фінансового забезпечення. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Наукові розвідки фінансового забезпе-
чення інноваційного розвитку підприємств 
є предметом досліджень низки вітчизня-
них та іноземних вчених. Заслуговують 
на увагу наукові дослідження проблема-
тики фінансового забезпечення діяльності 
підприємств таких вчених, як В. Ільчук, 
О. Кириленко, О. Москаль, В. Опарін, 
Л. Першко, О. Романенко, В. Федосов, 
Т. Шпомер, С. Юрій тощо.

Сучасні траєкторії розвитку теорії та 
практики фінансового забезпечення іннова-
ційного розвитку підприємств набули широ-
кого висвітлення у наукових дослідженнях 
таких науковців як О. Гудзь, І. Зеліско, 
К. Лагутіна, П. Стецюк. Проте, світова еко-
номічна турбулентність та трансформація 
глобального економічного простору, вагомі 
економічні та фінансові досягнення еконо-
мічно розвинутих країн світу на засадах 
інноваційності, обумовлюють необхідність 



21ауковий вісник Херсонського державного університетуН
переосмислення поглядів та еволюційної 
трансформації підходів до розуміння еко-
номічної категорії «фінансове забезпечення 
інноваційного розвитку підприємств». 

Мета статті. Метою дослідження є уза-
гальнення теоретичних засад та аналізу-
вання сучасних підходів до розуміння еко-
номічної сутності фінансового забезпечення 
інноваційного розвитку підприємств; оці-
нювання існуючих трактувань економічної 
категорії «фінансові ресурси» та їх ролі у 
забезпечення інноваційного поступу наці-
ональної економіки; виявлення наявних 
тенденцій у сучасних поглядах на роль 
фінансового забезпечення діяльності під-
приємств на інноваційних засадах та вияв-
лення характерних особливостей сучасних 
наукових досліджень економічної катего-
рії «фінансове забезпечення інноваційного 
розвитку підприємств».

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Визначальним трен-
дом успішного функціонування будь-якої 
системи в умовах сучасних глобалізацій-
них трансформацій є інноваційний розви-
ток. Інновації уможливлюють формування 
таких конкурентних переваг, які сприяють 
отриманню лідерських позицій для під-
приємств, цілих галузей та національних 
економік. Інноваційна діяльність, іннова-
ційна активність, інноваційний потенціал 
та інноваційний розвиток – найважливіші 
складові формування конкурентоспромож-
ності всіх галузей економіки та зростання 
конкурентоспроможності економічних 
суб’єктів на глобальному світовому ринку. 
Тобто це логічна відповідь викликам сьо-
годення шляхом переформатування діяль-
ності економічних суб’єктів на засадах 
активізації інноваційної діяльності. Най-
важливішим компонентом інноваційного 
поступу є спроможність його учасників 
безперервно перетворювати існуючі нау-
кові знання в інноваційну продукцію, та 
послуги, що є конкурентоспроможними та 
користуються попитом. 

Будь-якому підприємству, яке являє 
собою динамічну та складну відкриту сис-
тему, необхідно здійснювати управління 
наявними ресурсами. Визначальною умо-
вою якісного економічного поступу підпри-
ємства є ефективне використання фінансо-
вих ресурсів в процесі його функціонування.

Сучасні трактування фінансових ресур-
сів у дослідженнях багатьох вчених відо-
бражають фінансові виклики та економічні 
тренди сьогодення. Так, П. Стецюк розкри-
ває економічний зміст фінансових ресур-

сів з позицій фінансового менеджменту 
підприємства: «...встановлення якісних 
характеристик та цільової функції фінан-
сових ресурсів дозволяє дати наступне їх 
визначення: фінансові ресурси підприєм-
ства (суб’єкта господарювання) – це його 
найбільш ліквідні активи, що забезпечу-
ють неперервність руху грошових пото-
ків» [1]. Через призму ліквідності активів 
О. Гудзь презентує змістове наповнення 
фінансових ресурсів підприємств: «Фінан-
сові ресурси підприємства – це сукупність 
усіх високоліквідних наявних активів, які 
перебувають у розпорядженні підприємства 
й призначені для виконання фінансових 
зобов’язань і розширеного відтворення» [2]. 
Важливими ознаками фінансових ресурсів 
підприємств є розуміння їх в якості еконо-
мічних ресурсів, що уможливлюють фінан-
сову діяльність та здатність виконувати 
фінансові зобов’язання перед суб’єктами 
фінансових відносин, інших контрагентів. 
З вищезазначеної позиції І. Зеліско роз-
криває зміст фінансових ресурсів підпри-
ємств «...грошові та інші ліквідні оборотні 
засоби, що нагромаджені й авансовані з 
власних, позикових та залучених джерел 
у господарську діяльність економічних 
суб’єктів задля задоволення економічних 
потреб та інтересів його власників та інших 
зацікавлених осіб» [3].

Характерною особливістю наведеного 
визначення є акцентування уваги на зна-
чені фінансового базису, що уможливлює 
безперервність руху грошових потоків для 
убезпечення проблемних аспектів фінан-
сування із застосуванням інструментів 
планування та прогнозування майбутньої 
діяльності, діагностики рівня ефективності 
визискування фінансових ресурсів.

Важливо зазначити, що розуміння еко-
номічного змісту фінансових ресурсів еко-
номічних суб’єктів передбачає їх розгляд в 
якості економічних ресурсів, що уможлив-
люють господарську діяльність та здатність 
виконувати фінансові зобов’язання перед 
суб’єктами фінансових відносин, а також 
презентують фінансовий результат відтво-
рювального процесу. 

Таким чином, сутність економічної кате-
горії «фінансові ресурси підприємств» мож-
ливо представити в якості ліквідних акти-
вів, що є у розпорядженні підприємства та 
авансовані у господарську діяльність для 
отримання позитивного фінансового резуль-
тату на основі їх ефективного використання.

У наукових джерелах пропонується 
різноманіття поглядів вчених щодо розу-
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міння сутнісного змісту поняття «фінан-
сове забезпечення». Так, фінансове забез-
печення розглядають як сукупність методів 
і методик, способів та прийомів, що засто-
совуються для реалізації фінансових відно-
син шляхом здійснення певних фінансових 
операцій. Також наявною є тенденція щодо 
трактування фінансового забезпечення як 
певної сукупності різних видів фінансових 
ресурсів, використання яких уможливлює 
економічну життєдіяльність економічних 
суб'єктів щодо виконання їх фінансових 
зобов'язань та інституцій фінансової сис-
теми. Цей перелік поглядів доповнює розу-
міння фінансового забезпечення в якості 
визначених умов та заходів, що сприяти-
муть гармонізації економічних процесів, 
які супроводжують фінансову діяльність. 

Набуло поширення у сучасній теорії 
наступне змістове наповнення сутності 
економічної категорії «фінансове забез-
печення», прихильниками якого є В. Іль-
чук та Т. Шпомер. Вони презентують його 
як «...взаємопов’язану сукупність джерел, 
форм і методів, що реалізують певну тех-
нологію фінансування розвитку об’єктів 
виробничої, соціальної чи будь-якої іншої 
сфери діяльності суб’єктів соціально-еконо-
мічних відносин» [4]. 

У наукових дослідженнях наявна не 
тільки різноманітність поглядів, а також 
багатоаспектність трактувань фінансового 
забезпечення. Так, Л. Першко фінансове 
забезпечення розглядає як вагому скла-
дову організаційно-економічного меха-
нізму діяльності підприємства, у зв’язку 
із тим, що воно є важливою ланкою, яка 
уможливлює взаємовідносини підприємств 
різних галузей із суб’єктами зовнішнього 
фінансового середовища [5]. Проте, у нау-
кових дослідженнях С. Юрія та О. Кири-
ленко фінансове забезпечення трактується 
як один з методів фінансового механізму, 
що супроводжує розподільчі та перероз-
подільчі процеси щодо національного про-
дукту, виробленого у суспільстві. Автори 
наголошують на таких основних елементах 
фінансового забезпечення як самофінан-
сування та кредитування, інвестування, 
бюджетне фінансування, оренда тощо 
[6, с. 40; 7, с. 41]. У свою чергу В. Оспі-
щев трактує фінансове забезпечення, як 
«...основний метод фінансового впливу 
на соціально-економічний розвиток, який 
регулюється на основі відповідної сфери 
функціонування та може бути реалізований 
у наступних формах: самофінансування, 
кредитування та зовнішнє фінансування» 

[8, с. 59]. Тобто, наявною є тенденція щодо 
розуміння фінансового забезпечення через 
призму методу певного механізму. 

О. Москаль наголошує, що фінансове 
забезпечення це «...сукупність економіч-
них відносин, що виникають з приводу 
пошуку, залучення й ефективного вико-
ристання фінансових ресурсів та організа-
ційно-управлінських принципів, методів і 
форм їх впливу на соціально-економічну 
життєдіяльність» [9]. У наведеному визна-
чені явно превалює процесний підхід розу-
міння сутності фінансового забезпечення. 

О. Романенко виділяє організаційні 
аспекти змістовного наповнення фінан-
сового забезпечення, яке розглядають як 
покриття затрат за рахунок фінансових 
ресурсів, акумульованих суб’єктами гос-
подарювання й державою. При цьому роз-
глядають форми фінансового забезпечення 
(самофінансування, кредитування та дер-
жавне фінансування) та інструменти меха-
нізму здійснення фінансового забезпечення, 
а також склад і композицію [10, с. 18].

Системний аспект у трактуванні фінан-
сового забезпечення презентує В. Федосов 
та розглядає його як систему джерел і форм 
фінансування розвитку економічної і соці-
альної сфер суспільства, яка реалізується у 
трьох формах – самофінансування, креди-
тування, бюджетне фінансування [11].

Г. Погріщук визначення фінансового 
забезпечення пропонує з точки зору необ-
хідності діяльності держави та економічних 
суб’єктiв щодо забезпечення фінансовими 
ресурсами шляхом їх мобілізації та враху-
вання таких складових, як мета, завдання 
та функцiї, методи, витоки, обсяги фінан-
сових ресурсiв, а також діяльність як 
держави, так i суб’єктiв господарювання 
пов’язану з мобілізацією i використанням 
фінансових ресурсiв [12, с. 42]. Фінансове 
забезпечення презентовано як систему, 
складову механізму, певний процес та орга-
нізацію, а також як форму забезпечення.

Фінансове забезпечення інноваційного 
розвитку підприємств являє собою комп-
лексну систему, яка включає різноманітні 
композиційні складові. Основою цієї сис-
теми є інноваційний розвиток, який являє 
собою визначальний аспект та багатофунк-
ціональний процес, що є тригером економіч-
ного поступу та чинником формування засад 
сталого економічного розвитку. З іншого 
боку економічний поступ національної еко-
номіки на засадах інноваційності потре-
бує відповідного стану фінансової системи 
країни та наявності різноманітних витоків 
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формування, нагромадження та залучення 
фінансових ресурсів. Це уможливить засто-
сування підприємствами різноманітних 
видів, форм та інструментів фінансування 
своєї діяльності. В свою чергу фінансове 
забезпечення інноваційного розвитку під-
приємств є багатофакторним системним 
процесом, який корелює зі світовим трен-
дом інноваційних засад сталого економіч-
ного розвитку на мікро- макро- та мезорів-
нях світової економіки.

Група дослідників зазначають, що меха-
нізм фінансового забезпечення інновацій-
ної розвитку підприємств уможливлю-
ється вектором активізації інноваційної 
діяльності. Врахування цього аспекту 
здійснюється при формуванні фінансового 
механізму та виокремленні необхідних 
ефективних заходів для його втілення [13].

Механізм фінансового забезпечення інно-
ваційної діяльності підприємств та їх інно-
ваційного розвитку має певні характерні 
властивості, які пов'язані з активізацію 
інноваційних процесів. Механізм забезпе-
чення фінансовими ресурсами підприємств 
О. Гудзь пропонує розглядати «...як сукуп-
ність взаємозалежних економічних відно-
син, що з’являються у разі пошуку, фор-
мування, акумуляції, використання та 
нагромадження фінансових ресурсів від-
повідно до поставлених завдань». Тобто, 
визначальним аспектом є рух фінансових 
ресурсів в системі фінансового забезпе-
чення діяльності підприємств [2].

К. Лагутіна пропонує визначення меха-
нізму фінансового забезпечення інновацій-
ної діяльності підприємств в якості фінан-
сування інновацій шляхом визискування 
специфічних витоків фінансування, у від-
повідності до фінансового стану та пер-
спектив подальшої діяльності та розвитку 
підприємств [14, с. 27]. Тобто, фінансове 
забезпечення презентують як систему, 
складову механізму, певний процес та орга-
нізацію, а також як форму забезпечення. 

Вважаємо цілком логічним розуміння 
економічної сутності фінансового забез-
печення інноваційного розвитку підпри-
ємств, як фінансових відносин, що відо-
бражають провідні траєкторії формування, 
нагромадження та визискування фінансо-
вих ресурсів з метою досягнення фінансо-
вої стійкості та зростання інноваційного  
потенціалу.

Виявлені різнобарвність підходів, погля-
дів та трактувань економічної категорії 
«фінансове забезпечення інноваційного 
розвитку підприємств» підтверджує її зна-

чущість, сутнісну комплексність та багато-
аспектну будову.

Висновки. Розвиток людства та суспіль-
них відносин завжди супроводжується про-
цесами інтелектуалізації всіх сфер жит-
тєдіяльності суспільства та суспільного 
відтворення зокрема. Сьогодення суспіль-
них відносин на рівні глобальної економіки 
ґрунтується на процесах інтелектуалізації, 
основу яких складають інновації. Інно-
ваційні засади здійснення відтворюваль-
них процесів передбачають нововведення, 
які уможливлюють прогресивні техноло-
гічні трансформації та позитивні фінансові 
результати для всього суспільства, а також 
сприяють науково-технічному вдоскона-
ленню технологічних систем. 

Інноваційний розвиток підприємств є 
необхідною складовою його функціону-
вання, яке передбачає здійснення науково-
технічних дослідження та винаходів, а 
також впровадження досягнень сучасної 
наукової думки. Створення інноваційної 
продукції та надання послуг відповідно до 
новітніх технологічних та технологічних 
винаходів, що користуються попитом на 
ринку потребують відповідного фінансо-
вого забезпечення з урахуванням різнома-
нітності джерел їх визискування та видів 
залучених фінансових ресурсів. 

Визначено вагомість значення фінансо-
вого забезпечення інноваційного розвитку 
підприємств та родь фінансових ресурсів в 
системі управління їх діяльністю. Існуюча 
багатовекторність поглядів та сукупність під-
ходів щодо трактування фінансового забезпе-
чення інноваційного розвитку підприємств, 
підтверджують значну роль цієї економічної 
категорії в системі суспільного відтворення. 
У подальших дослідженнях важливого зна-
чення набувають наукові розвідки стосовно 
впливу різноманітності видів фінансових 
ресурсів та їх витоків на механізм фінансу-
вання інноваційного розвитку підприємств.
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ТЕХНОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ
У статті досліджується проблема управління розвитком людських ресурсів у сучасних умовах, зокрема 

в контексті змін в організаційному середовищі та вимоги до персоналу. Автори зосереджуються на наданні 
та аналізуванні ключових аспектів управління персоналом, що впливають на ефективність функціонування 
підприємств ІТ-галузі. Авторами розроблено методику побудови системи стимулів на засадах врахування мо-
тиваційних особливостей трудової діяльності з метою удосконалення технології управління розвитком люд-
ських ресурсів на підприємствах ІТ-галузі. У дослідженні застосовано ряд методів, а саме: метод побудови 
мотиваційного профілю – з метою встановлення поширених мотиваційних типів серед працівників; експертно-
го оцінювання – з метою встановлення мотиваційних особливостей трудової діяльності на підприємствах ІТ-
галузі; систематизації – для удосконалення класифікації методів нематеріального стимулювання працівників.

Ключові слова: технологія управління, управління розвитком, стратегія, ресурси підприємства, людські 
ресурси, мотиваційний профіль, ІТ-підприємство.

Balabash Olha, Lazebnyi Vadym. HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT MANAGEMENT TECHNOLOGY
The article examines the problem of managing the development of human resources in modern conditions, in 

particular in the context of changes in the organizational environment and personnel requirements. The authors 
focus on the provision and analysis of key aspects of personnel management that affect the efficiency of the enter-
prises functioning in the field of IT. The authors have developed a methodology for building up a system of incentives 
based on taking into account the motivational features of work in order to improve the technology of managing the 
development of human resources at enterprises in the IT industry. The research used a number of methods, namely: 
the method of building a motivational profile – in order to identify common motivational types among employees; 
expert assessment – with the aim of identifying motivational features of work at IT enterprises; systematization – for 
improving the classification of methods of non-material incentives for employees. An infographic of the correspon-
dence of stimulation methods to the motivational types of employees at IT enterprises was built, visualizing the re-
sults of the study. The practical significance of the infographic consists in simplifying the construction of the incentive 
system at IT enterprises by formalizing the process of determining the incentive methods in accordance with the 
motivational types of the employee and the specifics of labor activities in the IT field. Based on a methodology that is 
based on the typological model of labour motivation, the article builds a motivational profile of employees of IT com-
panies and identifies common motivational types among the surveyed employees; identifies the inherent features of 
the identified motivational types and the corresponding recommended methods of stimulation for them. On the basis 
of expert evaluation, the motivational features of labour activity at IT enterprises have been allocated, which allowed 
to improve the classification of methods of non-material incentives for employees of IT enterprises. Classification 
groups are identified, incentive methods are detailed, and the nature of the impact on employees is described.

Keywords: management technology, development management, strategy, enterprise resources, human  
resources, motivational profile, IT enterprise.

Постановка проблеми. Компетентні та 
мотивовані співробітники є джерелом нова-
торських ідей та управлінських рішень, що 
сприяють розвитку та ефективному функ-
ціонуванню підприємства у сучасних умо-
вах. З огляду на це, управління людськими 
ресурсами визначає рівень розвитку під-
приємства у довгостроковій перспективі. 

Частиною втілення цих завдань є створення 
ефективної системи мотивації, яка повинна 
бути орієнтована на досягнення індивіду-
альних цілей співробітників та стратегіч-
них планів організації в цілому.

ІТ галузь на сьогодні динамічно розвива-
ється. Не зважаючи на те, що на підприєм-
ствах ІТ-галузі постійно удосконалюються 



26 Серія Економічні науки

Випуск 50. 2024

системи мотивації та стимулювання пер-
соналу, конкуренція між компаніями за 
кваліфіковані та досвідчені кадри не зни-
жується. З огляду на це, формування тех-
нології управління розвитком людськими 
ресурсами з акцентом на врахування галу-
зевих особливостей трудової діяльності 
у ІТ сфері дозволить вирішити виділені 
проблеми.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Верига В.Л. у свому дослідженні наго-
лошує на тому, що категорія «людські 
ресурси» найчастіше розглядалося як ана-
логія до «трудових ресурсів», пояснюючи 
їх як доступні людські ресурси у поєднанні 
з їх професійними та фізичними здібнос-
тями, необхідними для забезпечення про-
цесів суспільного відтворення. У пізнішій 
період, наприкінці ХХ століття, термін 
«людські ресурси» став ширше використо-
вуватися у системі американського менедж-
менту, розширюючи наукові дискусії щодо 
управління персоналом та управлінням 
людськими ресурсами [1, c. 42].

Досліджуючи умови досягнення необ-
хідних якісних та кількісних параметрів 
людських ресурсів, важливим вважаємо 
виділити роботу Бабич та Фандєєва, що 
деталізує стратегічний рівень управління 
людськими ресурсами, виділяючи наступні 
етапи: формування місії та цілей управ-
ління людськими ресурсами, проведення 
стратегічного аналізування людських 
ресурсів підприємства, розробка альтер-
нативних варіантів стратегії управління 
людськими ресурсами, вибір стратегії, реа-
лізація стратегії, контроль за реалізацією 
стратегії, внесення необхідних коректив, 
впровадження стратегії з урахуванням 
необхідних коректив [2, c. 67].

Погоджуючись із думкою авторів у 
дослідженнях [3–7], вважаємо важливим 
зазначити, що оперативне управління люд-
ськими ресурсами досягається через реа-
лізацію етапів: облік кадрів, планування, 
набір та адаптацію персоналу, підготовку 
та розвиток персоналу, мотивацію, стиму-
лювання персоналу.

Кузьміним О.Є., Мельник О.Г. система-
тизовано теорії мотивації та детально роз-
глянуто класифікацію факторів, які визна-
чають системи матеріальних стимулів 
праці, як важливих та дієвих джерел моти-
вів поведінки працівників [8].

У розглянутих наукових досліджен-
нях автори виділяють за походженням дві 
групи форм методів стимулювання: еко-
номічного та неекономічного походження. 

Погоджуючись із твердженнями науков-
ців, про переваги розглянутих методів сти-
мулювання, вважаємо важливим відмітити 
необхідність дослідження та врахування у 
процесі розробки стратегії управління люд-
ськими ресурсами особливостей професій-
ної діяльності у певній професійній сфері.

Мета статті: удосконалення технології 
управління розвитком людських ресурсів 
шляхом врахування мотиваційних осо-
бливостей трудової діяльності підприємств 
ІТ-галузі.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Не зважаючи на висо-
кий рівень заробітної плати у ІТ-галузі, та 
реалізації значних зусиль роботодавцями у 
сфері розвитку умов праці, систем мотива-
ції, проблема забезпеченості підприємств 
кваліфікованими трудовими ресурсами 
залишається актуальною. 

Не всі згодні змінити місце роботи, лише 
через збільшення розміру заробітної плати 
саме через специфічність процесу створення 
ІТ-продукту. Це переносить акценти саме 
на нематеріальні форми стимулювання пер-
соналу. В таких умовах необхідність гли-
бокого дослідження системи стратегічного 
управління людськими ресурсами, мотива-
ційних факторів працівників ІТ-сфери, та 
механізмів поєднання різних форм моти-
вації, важливість врахування саме галу-
зевих особливостей трудової діяльності 
ІТ-працівників визначають актуальність 
даного дослідження.

З огляду на це вважаємо необхідним 
дослідити систему стратегічного управ-
ління люддськими ресурсами на прикладі 
конкретних підприємств галузі, з метою 
врахування саме галузевих особливостей 
трудової діяльності ІТ-працівників та меха-
нізмів поєднання різних форм стимулю-
вання на практиці.

Прихильність працівників до різних 
форм стимулювання, ефективність їх засто-
сування по відношенню до конкретних 
представників професії дозволяє визначити 
такий інструмент як мотиваційний профіль. 
Побудова мотиваційного профілю персоналу, 
дозволяє розробити систему управлінських 
впливів на працівників через максимально 
ефективні інструменти стимулювання.

Відповідно до методики, що ґрунтується 
на типологічній моделі трудової мотивації, 
побудова мотиваційного профілю основана 
на поєднанні мотиваційних типів людини 
та форм мотивації [9]. 

У [9] наводиться п'яти основних типів 
мотивації:
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Люмпенізований тип, який характеризу-

ється згодою на низьку оплату, за умови, 
щоб інші не отримували більше. Ці люди 
не прагнуть підвищувати свою кваліфіка-
цію та виступають проти активності інших.

Інструментальний тип, для якого важ-
лива вартість праці більше, ніж її зміст. Ці 
люди вимагають обґрунтованості вартості 
праці та не приймають «подачок». Вони 
також прагнуть забезпечити своє життя 
самостійно.

Професійний тип, який цікавиться зміс-
том роботи та важкими завданнями, які 
сприяють самовираженню. Ці люди вважа-
ють важливою свободу в оперативних діях 
та отримання професійного визнання.

Патріотичний тип, якому необхідна ідея, 
що рухає ними, та громадське визнання участі 
в успіху і визнання незамінності у фірмі.

Господарський тип, який добровільно 
бере на себе відповідальність і має загострену 
потребу в свободі дій, не терпить контролю.

Відповідно до методики, обґрунтованої 
в [9], для кожного з розглянутих мотива-
ційних типів співробітників доцільними 
є наступні форми стимулювання: нега-
тивні – догана; грошові – грошова вина-
города, премії; натуральні – подарунки.; 
моральні – відзнаки, грамоти; патерналізм 
(піклування) – створення умов для віднов-
лення, абонементи у спортивний зал; орга-
нізаційні – графік роботи, можливість при-
ймати участь у управлінні. 

Опитування проведено на основі формалі-
зованого запитальника серед співробітників 

п’яти ІТ-компаній представлених у півден-
ному регіоні. Опитані були 300 працівників, 
що становлять 25 % від загальної чисельності 
персоналу компаній. Обробка анкет пра-
цівників за методикою дозволила отримати 
наступні дані, що представлені у таблиці 1.

Результати розрахунків представимо 
графічно на рис. 1.

Проведене аналізування дозволяє визна-
чити, що домінуючим є професійний тип. 
Такі працівники прагнуть довести свої зді-
бності до виконання роботи. Для них ефек-
тивне організаційне, моральне та грошове 
стимулювання. Базовою формою такого 
типу є організаційна форма, оскільки важ-
ливими для них є умови роботи, її зміст 
та організація. Негативні форми та патер-
налізм – неприйнятні. Другим типом є 
патріотичний для якого базовою є маральні 
форми стимулювання, натуральні, патерна-
лізм та участь в управлінні – прийнятними 
формами. Третім типом але рівнозначним 
за кількістю балів є інструментальний тип, 
для якого характерні матеріальні переваги, 
ціннісний бік праці та ступінь винагороди 
у виконанні трудових обов'язків. Базовою 
формою такого типу є грошова форма, але 
можливе застосування і натуральної форми, 
оскільки метою роботи людей є отримання 
благ через дохід, який забезпечує робота. 

Після побудови мотиваційного профілю 
співробітників компаній доцільним буде 
детальніше розглянити варіанти стимулю-
вання в рамках встановлених форм з метою 
дослідження галузевих особливостей тру-

Таблиця 1
Вихідні дані для побудови мотиваційного профілю працівників ІТ-компаній

Групи працівників
Індекс мотивації

Pr Pa Іn Ec lu
Чоловіки 0,26 0,23 0,22 0,22 0,07
Жінки 0,26 0,22 0,24 0,19 0,09
Менеджери 0,2 0,24 0,2 0,32 0,04
Основний склад 0,28 0,22 0,22 0,2 0,08
Мають вищу освіту 0,3 0,27 0,17 0,24 0,02
Вони не мають вищої освіти 0,26 0,22 0,21 0,2 0,11
Вік до 30 років 0,25 0,18 0,24 0,16 0,17
30-40 років 0,24 0,2 0,21 0,19 0,16
40-50 років 0,2 0,24 0,22 0,21 0,13
Старше 50 років 0,25 0,25 0,2 0,26 0,04
Досвід роботи до 5 років 0,28 0,18 0,2 0,16 0,18
5-15 років 0,22 0,24 0,24 0,18 0,12
Більше 15 років 0,28 0,32 0,12 0,24 0,04
Загальний покажчик 0,25 0,23 0,21 0,21 0,10
*Значення кодів: lu – люмпенізований тип; In – інструментальний тип; Pr – професійний тип; Pa – патріо-
тичний тип; Ес – господарський тип.

Джерело: створено авторами
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Рис. 1. Графічна модель мотиваційного профілю працівників ІТ-компанії
Джерело: створено авторами
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Рис. 2. Значимість стимулюючих чинників ІТ співробітників
Джерело: створено авторами
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дової діяльності ІТ-працівників. Для цього 
проведемо дослідження на основі опиту-
вання співробітників, для того, щов виді-
лити, які варіанти заохочень є більш при-
йнятними та бажаними для них.

За результатами опитування відповіді 
було систематизовано, частина з яких, що 
є близькими за змістом – об’єднано.

Результати опрацювання проведеного 
опитування представлені на рис. 2, де наве-
дено згруповані відповіді на питання щодо 
стимулюючих чинників працівників сфери 
ІТ та відсоток їх підтримки.

За результатами опитування відповіді 
було систематизовано, частина з яких, що 
є близькими за змістом – об’єднано.

Враховуючи загальноприйняту градацію 
на матеріальні та нематеріальні стимули, 
зазначаємо, що до матеріальних стимулів 
відноситься заробітна плата, всі види пре-
мій та надбавок. До нематеріальних форм 
на сьогоднішній день у науковій літературі 
відноситься значна кількість різних мето-
дів та форм. 

На основі рекоменданих методів стиму-
лювання для кожного із встановлених типів 
співробітників у відповідності до побудова-
ного мотиваційного профілю, встановлених 
на основі опитування, що відображають 
мотиваційні особливості особливості саме 
ІТ-працівників, а також на основі опра-
цювання формалізованих методів стиму-
лювання, представлених у науковій літе-
ратурі, нами було розроблено наступні 
нематеріальні методи стимулювання.

Класифікацію доповнено групою 
«ентузіазму», до якої віднесено методи: 
«вивчення нових речей через складні про-
єкти», «надання цікавих завдань», «під-
вищення відповідальності за результати 
праці», «соціально значима користь про-
дукту»; групу «організаційних» доповнено 
методами: «організація закордонних від-
ряджень з метою узгодження питань із 
замовниками», «конструктивна взаємо-
дія з керівництвом та членами команди», 
«доступ до користувача в процесі вико-
нання проекту», «отримання відгуку від 
споживача про продукт». Удосконалений 
перелік методів дозволяє врахувати особли-
вості трудової діяльность у сфері ІТ.

Після встановлення методів стимулю-
вання розподілимо їх між дослідженими 
мотиваційними типами співробітників. 
У відповідності до встановлених характе-
ристик кожного з мотиваційних типів най-
більш бажаний вид стимулювання позна-
чимо як – базовий, прийнятний – той, що 

матиме певний позитивний вплив, ней-
тральний –без наявного позитивного сти-
мулюючого впливу, заборонений – той, що 
матиме зворотній стимулюючому вплив.

Розподіл за впливом, виділених методів 
стимулювання на мотиваційні типи співро-
бітників підприємств ІТ-галузі наведемо у 
таблиці 3.

Побудована інформограма відображає 
рекомендації щодо застосування різних 
методів стимулювання співробітників в 
залежності від їх мотиваційного типу та 
враховувати особливості трудової діяль-
ность у сфері ІТ. 

Висновки. На основі методики, що ґрун-
тується на типологічній моделі трудової 
мотивації, побудовано мотиваційний про-
філь співробітників ІТ-компаній та вста-
новлено поширені мотиваційні типів серед 
опитаних працівників; виділено прита-
манні риси встановлених мотиваційних 
типів та відповідні рекомендовані методи 
стимулювання для них.

На основі експертного оцінювання виді-
лено мотиваційні особливості трудової діяль-
ності на підприємствах ІТ-галузі, що дозво-
лило удосконалити класифікацію методів 
нематеріального стимулювання співробітни-
ків підприємств ІТ-галузі. Виділено класи-
фікаційні групи, деталізовано методи сти-
мулювання та описано характер впливу на 
працівників.Класифікацію доповнено гру-
пою «ентузіазму», до якої віднесено методи: 
«вивчення нових речей через складні про-
єкти», «надання цікавих завдань», «під-
вищення відповідальності за результати 
праці», «соціально значима користь про-
дукту»; групу «організаційних» доповнено 
методами: «організація закордонних відря-
джень з метою узгодження питань із замов-
никами», «конструктивна взаємодія з керів-
ництвом та членами команди», «доступ до 
користувача в процесі виконання проекту», 
«отримання відгуку від споживача про 
продукт». Удосконалений перелік методів 
дозволяє врахувати особливості трудової 
діяльность у сфері ІТ.

З використанням методу систематизації 
та наукового узагальнення, графоаналітич-
ного методу, побудовано інфограму відповід-
ності методів стимулювання мотиваційним 
типам працівників підприємств ІТ-гулузі 
та візуалізовано результати дослідження. 
Інформограма дозволила формалізувати 
процес визначення методів стимулювання у 
відповідності до мотиваційних типів співро-
бітника та спростити побудову системи сти-
мулювання на підприємствах ІТ-галузі.
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Таблиця 2
Класифікація методів нематеріального стимулювання  

співробітників підприємств ІТ-галузі

Група методів Перелік методів Характер впливу

Негативні 

Винесення догани Підтримують відчуття 
обов’язковості виконання 
обов’язків у встановлених 
обсягах та у встановлений 
строк

Покарання, штрафи 

Загроза втрати роботи

Натуральні 

Допомога у купівлі чи оренді житла, авто та ін. Сприяють підвищенню рівня 
відповідальності за виконану 
роботу, рівня лояльності  
до організації

Компенсація витрат на транспорт, звязок

Дисциплінарні 

Гнучкий графік роботи Підтримує відчуття 
незалежності, відсутності 
організаційних обмежень, 
додає відчуття свободи

Надання відгулів, лопаткових відпусток

Можливість дистанційної роботи

Кваліфікаційні 

Навчання, підвищення кваліфікації, 
стажування 

Сприяють підвищенню рівня 
відповідальності за виконану 
роботу, рівня лояльності до 
організації

Тренінги, майстер-класи, вебінари

Відрядження з обміну та консультацій

Моральні 

Нагородження грамотами, почесними знаками, 
дипломами 

Сприяють підвищенню рівня 
лояльності до організації

Розміщення інформації про кращих працівників 
у пресі, корпоративних соціальних мережах тощо

Виготовлення корпоративних буклетів, бізнес-
сувенірів з портретами кращих працівників

Патерналізм

Додаткове медичне та соціальне страхування

Зростає відчуття потрібності 
та лояльного ставлення

Створення умов для відпочинку, часткова  
або повна компенсація відпочинку

Відшкодування витрат на спортивну 
підготовку, тренування

Організація безкоштовного харчування або 
відшкодування частини вартості харчування

Організаційні 

Створення комфортних умов праці

Сприяють підвищенню рівня 
задоволеністю виконаням 
роботи, відповідальності 
за виконану роботу, рівня 
лояльності до організації

Сучасне обладнання робочих місць

Розвиток корпоративної культури

Організація закордонних відряджень з метою 
узгодження питань із замовниками

Конструктивна взаємодія з керівництвом  
та членами команди

Доступ до користувача в процесі виконання 
проєкту

Отримання відгуку від споживача про продукт

Можливість відстежувати внесок виконавців  
у кінцеві результати проекту

Участь  
в управлінні Участь персоналу у прийнятті рішень

Сприяють підвищенню 
соціального статусу, рівня 
задоволеністю виконаням 
роботи

Ентузіазму 

Надання цікавих завдань

Сприяють зацікавленості  
у виконанні 

Підвищення відповідальності за результати 
праці

Соціально значима користь продукту

Вивчення нових речей через складні проекти

Джерело: доповнено авторами [10, с. 583]



31ауковий вісник Херсонського державного університетуН

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Верига В.Л. Стратегічне управління людськими 

ресурсами в умовах змін. Науковий вісник Полтав-
ського університету економіки і торгівлі. 2020. 
Вип. 4 (100). С. 40–46.

2. Бабич Д.В., Фандєєва А.Є. Стратегічне управління 
людськими ресурсами на підприємствах. Економіка 
і регіон. 2015. Вип. 3 (52). С. 66–70.

3. Karpenko Y., Pienova A., Melnychuk D., Kutsyk V., 
Nakonechna N., Kalinichenko S. The main aspects 
of choosing the enterprises' operating strategy. 
Independent Journal of Management & Production. 
2021. Vol. 12 (6). Р. 359–375. DOI: http://dx.doi.org/ 
10.14807/ijmp.v12i6.1758

4. Kuznetsova I., Piskun A., Gorbatiuk V., Mulyk T., 
Pashchenko O., Hridin O. Peculiarities of formation of 
competitive strategy of the enterprises of flour-milling 
branch of Ukraine. Independent Journal of Manage-
ment & Production. 2021. Vol. 12 (6). Р. 516–539.  
DOI: https://doi.org/10.14807/ijmp.v12i6.1759

5. Khmelyarchuk M., Demko I., Kozmuk N., Balueva O.,  
Balabash О. The role of entrepreneurship in 
strategic management of the tourism industry. 
Journal of Entrepreneurship Education. 2019.  
Vol. 22 (2). URL: https://www.abacademies.org/ 
articles/The-roleof-entrepreneurship-in-strategic- 
management-1528-2651-22-2-320.pdf 

6. Balabash О., Kuznetsova I., Karpenko J., Dudziak O., 
Semenyshena N. Management of Biofuel Production 
Development on the Basis of Scenario Planning. 
Journal of Environmental Research, Engineering 
and Management. 2020. Vol. 76. № 3. P. 35–46.  
DOI: https://doi.org/10.5755/j01.erem.76.3.25681

7. Технології стратегічного управління стійким роз-
витком сучасних організацій : монографія / за ред. 
І.О. Кузнецова, О.С. Балабаш. Харків : «Діса плюс», 
2020. 228 с. URL: http://dspace.oneu.edu.ua/jspui/
handle/123456789/11832

8. Кузьмін О.Є., Мельник О.Г. Основи менеджменту. 
Київ : «Академвидав», 2023. 416 с.

9. Дзюба Н. Інтегративні підходи до оцінки та роз-
витку управлінського персоналу в контек-
сті стратегічних цілей організації. Життя та 
бізнес. 2017. URL: https://www.education.ua/ 
blog/27873/

Таблиця 3
Інфограма відповідності методів стимулювання мотиваційним типам  

працівників підприємств ІТ-галузі

Стимулювання
Мотиваційний тип

In Pr Pa Ес lu
Негативні Нй Зб Пр Зб Бз
Грошові Бз Пр Нй Пр Нй
Натуральні Пр Нй Пр Нй Бз
Моральні Зб Пр Бз Нй Нй
Патерналізм Зб Зб Пр Зб Бз
Організаційні Нй Бз Нй Пр Зб
Участь в управлінні Нй Пр Пр Бз Зб
* Значення кодів: lu – люмпенізований тип; In – інструментальний тип; Pr – професійний тип; Pa – патріо-
тичний тип; Ес – господарський тип.

Нй – нейтральна; Зб –заборонена, Бз – базова, Пр – прийнятна
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
МІЖНАРОДНИХ ЛОГІСТИЧНИХ КОМПАНІЙ  

З УРАХУВАННЯМ СПІВПРАЦІ З ІТ-СЕКТОРОМ
Конкурентоспроможність є однією з невід’ємних складових ефективності та результативності компанії 

будь-якого сектору. З початку ковідного періоду спритність (agility) стає однією з конкурентних переваг компа-
ній та формуванні напрямів співпраці. Обсяги надання послуг логістичних компаній зростають, однак постає 
проблема оптимізації витрати. Спектр зовнішніх проблем зростає, включаючи ланцюги постачання та геопо-
літичні конфлікти. Тому для підвищення конкурентоспроможності важливо використовувати підходи до управ-
ління з більшою гнучкістю та адаптивністю, основаних на автоматизації та хмарному керуванні. Використання 
цифрової логістики не є швидким рішенням, а стратегічною інвестицію, і вимагає часу, зусиль та ретельного 
планування. Рекомендації для співпраці логістичних та ІТ компаній дозволяють розробити альтернативи для 
підвищення ефективності, економії коштів та отримання конкурентних переваг для обох секторів.

Ключові слова: конкурентоспроможність, менеджмент, міжнародна логістика, ефективність та  
результативність, співпраця з ІТ сектором.

Maksymets Olena. FORMING THE COMPETITIVENESS OF INTERNATIONAL LOGISTICS COMPANIES  
IN COOPERATION WITH THE IT SECTOR

Competitiveness is one of the integral components of evaluating the efficiency and effectiveness in any sector of 
the economy. From the very beginning of COVІD period we have been facing many changes not only in the activities 
of companies, but also in the formation of new directions for cooperation based on agility. With the rapid and volatile 
economic development each company has the need to react to the distribution and delivering of goods. Each day we 
are becoming more dependent on logistics with their deliveries of goods and services. Logistic companies use this 
information (big data) for understanding the current state and developing the competitiveness strategy. The study 
of these problems was ambiguous. As supply chains expand their global reach, transportation and logistics compa-
nies are constantly looking for new ways to increase flexibility, sustainability and transparency. New technology is 
critical to addressing these challenges and can lead to operational and financial benefits for supply chain leaders. 
It was determined that in order to increase efficiency and effectiveness, managers of logistics companies and IT 
specialists should create a tandem and try to work out opportunities for using digitalization in logistics operations. 
As businesses continue to face external challenges, including supply chain disruptions and geopolitical conflicts, 
there is a need to shape and develop operational and strategic plans taking into account flexibility and adaptability. 
Advanced solutions, such as automation and cloud-based inventory management, are considered to be the best 
way of increasing companies’ competitiveness. The results of the financial analysis show that each year logistics 
companies are becoming more profitable and looking forward to optimizing their costs. Considering the results of 
the research, logistics companies can expand their activities through cooperation in new areas. At present, compa-
nies developing artificial intelligence are in active demand. Cooperation with such companies, for example in order 
to optimize routes, warehouse management efficiency, can increase the efficiency of the company, and reduce the 
number of failures, improving interaction with customers. It was found that the use of digital logistics is an agile and 
balanced process as well as a strategic investment requiring time, efforts and careful planning. Recommendations 
for the cooperation of logistics and IT companies allow us to draw a conclusion on increasing efficiency, saving mon-
ey and gaining competitive advantages for both sectors.

Keywords: competitiveness, management, international logistics, management, efficiency and effectiveness, 
cooperation with IT sector.

Постановка проблеми. Підчас ковідного 
періоду логістичні компанії отримали не 
лише можливості для збільшення доходів, 
однак і стикнулись з безліччю проблем, 
які потрібно вирішувати чи не що години 
[1]. У цьому аспекті, багато великих логіс-
тичних компаній почали використовувати 
різні ресурси ІТ-сфери. Вже десятиліття 

IT-індустрія допомагає різним сферам вия-
вити проблеми, удосконалити результати та 
запропонувати напрями розвитку. Інфор-
маційні технології є однією з найбільш 
контроверсійних, і водночас затребуваних 
напрямів глобально [4]. Це суттєво впли-
нуло на конкурентоспроможність сектору в 
цілому та окремих компаній зокрема. Як 
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вказують дослідження, саме такі компа-
нії змогли забезпечити кращі результати 
і відповідно підвищити конкурентоспро-
можність і цей сектор на даний момент є 
важливою складовою світового ВВП [2; 3]. 
Логістичні компанії в Україні стикаються з 
рядом проблем, які ускладнюють розробку 
та реалізацію ефективних стратегій розви-
тку, наприклад: дефіцит пропозиції робото-
давців, та велика кількість ІТ-спеціалістів; 
відсутність державної підтримки сектору; 
складне та непередбачуване політичне ста-
новище; високий рівень корупції; система 
оподаткування [5; 6]. Важливими спожи-
вачами послуг програмного забезпечення є 
логістичні компанії зважаючи на ковідний, 
постковідний період та воєнний стан.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Особливість досліджуваної теми поля-
гає у тому, що зі стрімким економічним 
розвитком, ми маємо і необхідність швид-
кого реагування на поширення товарів, 
подання інформації та кращого розуміння 
розробки стратегії [7]. Початок вивчення 
зазначених проблем був неоднозначним. 
Оскільки ланцюжки поставок розширю-
ють своє глобальне охоплення, транспортні 
та логістичні компанії постійно шукають 
нові шляхи підвищення гнучкості, стій-
кості та прозорості. Нова технологія має 
вирішальне значення для вирішення цих 
проблем і може призвести до операційних 
і фінансових переваг для провідних підпри-
ємств ланцюга поставок.

В умовах невизначеності, волатильності 
та неоднозначності, а також нових вимог до 
розвитку та обмежень міжнародної логіс-
тики важливими стають не лише знання і 
компетентності як нематеріальні ресурси, 
а й використання матеріальних ресурсів, 
такі як інфраструктура, обладнання, тран-
спортні засоби та фінанси, які звільняють 
від матеріальних обмежень і відкривають 
нові можливості пошуку та рекомбінації. 
Ці особливості були обумовлені ще напри-
кінці 80-х та на початку 90-х років мину-
лого століття [8; 9; 10] і залишаються акту-
альними досі.

Розробка стратегії та формування напря-
мів розвитку залежіть від лідерів. Ске-
ровуючи у належному руслі бачення та 
організовуючи взаємодію всередині органі-
зації, лідери впливають на креативність та  
розвиток [11; 12].

Варто відмітити роботи у формування 
стратегії розвитку для логістичних ком-
паній в цілому та використання ІТ для 
окремих галузей таких українських авто-

рів, як: Авксєнтьєв М.Ю., Бубенко П.Т., 
Довгань Л.Є., Крикавський Є.В., Рон-
ський Б.Ю., Савчук Л.М., Соловйов В.П., 
Удачина К.О., Савчук Р.В., Тимо-
шенко Н.Ю., Чайковська М.П. Також вне-
сок у досліджувану тему мали праці зару-
біжних авторів: Амабайл Т., Андерсон Н., 
Вудман Р., Дедрік Дж., Форд К., Фрім-
понг К., Конвокар Дж., Котлер Ф., Крае-
мер К., Майлз Р., Макада Г., Нейротті П., 
Ніколскі К., Паолуччі Е., Поточнік К., 
Сан К., Хао С., Хенрі-Нікі М.

Мета статті полягає у формуванні тео-
ретичних та методичних засад конкурен-
тоспроможності логістичних в Україні та 
розробці рекомендацій з урахуванням умов 
невизначеності. 

Об’єктом дослідження є особливості фор-
мування стратегії розвитку логістичних 
компаній на конкурентних засадах. Пред-
метом дослідження є проблеми формування 
конкурентоспроможності логістичних ком-
паній в Україні у співпраці з ІТ сектором.

Виклад матеріалу дослідження та основні 
результати. Врахування результатів діяль-
ності щонайменше двох взаємопов’язаних 
секторів стає необхідною умовою оптималь-
ного розвитку та розробки стратегії для 
кожного із них. Конкурентоспроможність 
та результативність набувають особливос-
тей зважаючи на розвиток взаємозв’язків 
між різними секторами. Щодо досліджува-
ної проблеми ми можемо зазначити дедалі 
ширше використання технології (штуч-
ний інтелект (AI), Інтернет речей (IoT), 
блокчейн і аналітика великих даних) для 
логістичних компаній. Розширення елек-
тронної комерції безпосередньо вплинуло 
на логістичний бізнес через збільшення 
попиту на швидку та ефективну доставку 
онлайн-замовлень. Зміни відбуваються як 
на локальному рівні, так і на світовому, 
враховуючи реакцію на нові можливості 
та проблем, які породжує бум електронної 
комерції.

Дослідження були виконані на базі логіс-
тичної компанії Gwynn Logistics LLC як 
замовника послуг в Україні [13]. Основним 
напрямком діяльності Gwynn Logistics LLC 
є забезпечення надійних та ефективних 
транспортних послуг та вантажних переве-
зень для таких галузей: автомобільної, хар-
чової, роздрібної торгівлі.

Основні показники діяльності ком-
панії подані у табл. 1. Зростання обся-
гів чистого доходу за 2021 та 2022 роки, 
а також чистого фінансового результату, 
було пов’язане з розробкою та впроваджен-
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ням нової моделі співпраці. Швидке зрос-
тання оборотних активів було пов’язане із 
зростанням запасів та обсягів дебіторської 
заборгованості. Бачимо, що основні засоби 
досліджуваного підприємства також онов-
люються і це є обґрунтоване зважаючи на 
необхідність оновлення парку автомобілів. 
У 2021 та 2022 році найбільший вплив 
мали нові зміни на ринку пов’язані елек-
тронною комерцією та 3PL.

Для оптимізації витрат на виробництво 
можна впровадити нові технології виробни-
цтва, які дозволять зменшити витрати на 
матеріальні ресурси та зарплату. Можемо 
запропонувати також зниження цін на 
матеріальні ресурси шляхом укладання 
довгострокових контрактів з постачальни-
ками, пошуку альтернативних постачаль-
ників тощо. 

Загальну ефективність діяльності можна 
оцінити за допомогою показників рента-
бельності (табл. 2).

Розрахунки вказуються на значне зрос-
тання рентабельності реалізованої про-
дукції у 2021 році, що було пов’язане із 
більш ефективним використанням ресурсів 
компанії та отриманням кращого фінансо-

вого результату від операційної діяльності. 
Також розрахунки вказують на значне 
покращення інших показників рентабель-
ності внаслідок збільшення прибутковості. 
Варто відмітити, що у 2020 році від’ємне 
значення рентабельності було пов’язане 
із від’ємним значення власного капіталу 
через непокриті збитки компанії.

Відповідно до Звіту про дослідження 
логістики за 2023 рік ради професіоналів 
з ланцюгів поставок (CSCMP) є близько 
10 тисяч сторонніх постачальників логіс-
тичних послуг [14]. Індустрія 3PL (про-
ектна логістика) розвивається не лише у 
США та Європі (зайнято понад 600 тис. 
працівників). Галузь поступово збільшує 
свої масштаби, географію та потужності. 

Основні відомості про позиції компа-
нії Gwynn Logistics на визначеному ринку 
демонструють її вплив, конкурентоспро-
можність та успіх у галузі вантажних пере-
везень. Для оцінювання компанії прове-
демо SWOT-аналіз (табл. 3).

Зважаючи на результати SWOT-аналізу 
можемо запропонувати кілька варіантів стра-
тегій для досліджуваного підприємства та 
для подібних підприємств логістичної сфери:

Таблиця 1
Базові показники діяльності Gwynn Logistics LLC в Україні  

за 2020–2022 роки тис. грн
Назва показника 2020 2021 2022 2021/2020 2022/2021

Чистий дохід від реалізації продукції, тис. грн 1983 57177 189674 2783.4% 231.7%
Повні витрати на виготовлення  
реалізацію, тис. грн 1981 51447 182319 2497.0% 254.4%

Витрати на гривню реалізованої продукції, 
грн/грн 1.00 0.90 0.96 -9.9% 6.8%

Чистий фінансовий результат, тис. грн. 17 4660 6731 27311.8% 44.4%
Чисельність працівників, ос. 80 102 335 27.5% 228.4%
Середньомісячна заробітна плата, грн/ос. 20100 28060 32600 39.6% 16.2%
Вартість основних засобів, тис. грн 835 693 433 -17.0% -37.5%
Оборотні активи, тис. грн 622 22066 29713 3447.6% 34.7%
Продуктивність праці, тис. грн/ос. 25 561 566 2161.5% 1.0%
Оборотність оборотних активів, об./рік 3.2 2.6 6.4 -18.7% 146.4%
Тривалість обороту, дн. 112.9 138.9 56.4 23.0% -59.4%
Джерело: складено автором на основі фінансового стану та балансу підприємства [13]

Таблиця 2
Визначення рентабельності реалізованої продукції,  

продажів та діяльності Gwynn Logistics LLC в Україні за 2020–2022 рр., %
Назва показника 2020 2021 2022

Рентабельність реалізованої продукції, % 0,1 11,1 4,0
Чиста рентабельність продажу, % 0,9 8,2 3,5
Рентабельність власного капіталу, % -242,9 100,2 59,1
Рентабельність активів, % 0,9 26,1 25,2
Рентабельність оборотних активів, % 2,7 21,1 22,7
Джерело: складено автором на основі фінансового стану та балансу підприємства [13]
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– для вирішення проблеми залежності 
від ключових клієнтів можна диверсифі-
кувати клієнтську базу, орієнтуючись на 
нових клієнтів у різних галузях і регіонах;

– для оптимізації витрат важливо інвес-
тувати в технології для автоматизації опе-
рацій і підвищення ефективності;

– для розширення присутності на рин-
ках, що розвиваються варто налагодити 
партнерські відносини з місцевими поста-
чальниками логістичних послуг;

– для підвищення обсягів доходу варто 
інвестувати у логістичні можливості елек-
тронної комерції та розширювати мережу 
центрів електронної комерції;

– для запобігання потенційним зривам 
та вирішення наслідків вже існуючих про-
блем, викликаних новими технологіями, 
слід інвестувати у дослідження та роз-
робки, щоб залишатися конкурентоспро- 
можними;

– для формування перспективних напря-
мів важливо проводити регулярні вну-
трішні аудити та опитування з використан-
ням нових управлінських методик (SMART, 
KPI, OKR, BSC тощо);

– для захисту від потенційних загроз 
у вигляді збоїв, витоку даних важливо 
постійно моніторити та впроваджувати 
надійні заходити кібербезпеки.

Таблиця 3
SWOT-аналіз для міжнародної логістичної компанії Gwynn Logistics  

на українському ринку
Strengths Weaknesses

– Імідж бренду (репутація) – позитивна 
репутація, відома своєю надійністю та якістю 
обслуговування
– Технологічні можливості – інвестування в 
передові технології – відстеження в режимі 
реального часу та цифрове управління 
логістикою, що дає конкурентну перевагу
– Глобальна мережа – доступ до мережі 
складів, транспортних вузлів і партнерів, 
та різного транспорту, що дає змогу 
впроваджувати комплексні логістичні 
рішення
– Терміни доставки – саме через цю 
розгалужену мережу забезпечує гнучкість, 
економічну ефективність і швидші терміни 
– Робоча сила –висококваліфікована та 
досвідчена робоча сила, яка має досвід у 
різних аспектах логістики та управління 
ланцюгами поставок
– Прагнення до сталого розвитку – це 
допомогло компанії залучити екологічно 
свідомих клієнтів

– Обмежене географічне охоплення – переважно 
займається перевезеннями в Північній Америці
– Залежність від великих клієнтів – компанія 
має кілька ключових великих клієнтів, що 
робить її вразливою до змін
– Високі витрати – має відносно високий 
рівень витрат через глобальну мережу офісів 
та представництв. Це може ускладнити 
конкуренцію з дешевшими постачальниками 
логістичних послуг
– Залежність від технологій – загрози щодо 
кібер атак та збоїв
– Обмежені інновації – незважаючи на досвід, 
доводитись постійно слідкувати і впроваджувати 
нововведення, щоб випередити конкурентів та 
підтримувати конкурентну перевагу.
– Шкода навколишньому середовищу – викиди 
парів бензину та інших шкідливих речовин при 
здійсненні перевезень
– Втрата робочих місць – щодо України, яка 
є «хабом» з’являються проблеми через брак 
робочої сили

Opportunities Threats
– Зростання попиту на логістику електронної 
комерції – розширення клієнтської бази для 
компанії
– Технологічний прогрес – впровадження 
технологій у логістиці дає шанс випередити 
конкурентів, у т.ч. за рахунок 3PL
– Використання аналітики даних – широкі 
можливості збору даних і аналітики дають 
глибше розуміння тенденцій, покращують 
операційну ефективність і розробляти нові 
пропозиції послуг
– Вихід на нові ринки – нові ринки для 
диверсифікації бази та збільшення доходу не 
лише через 3PL, а й через представництва
– Партнерство з постачальниками технологій 
– співпраця з ІТ компаніями для розробки 
інноваційних логістичних рішень, таких 
як автономні транспортні засоби, прогнозна 
аналітика та системи відстеження на основі 
блокчейну.

– Економічний спад – загроза економічного 
спаду та зменшення замов-лень у багатьох 
кранах суттєво вплине на прибутковість компанії
– Конкуренція – галузь логістики є високо 
конкурентна, тому ймовірний тиск з боку 
інших компаній, таких як DHL, FedEx, та 
UPS (на ринку США) та Нова Пошта, Meest 
в Україні. Це призводить до цінових війн та 
зниження прибутковості
– Порушення ланцюга поставок –порушення 
в ланцюгах через стихійні лиха, геополітичні 
конфлікти або глобальні кризи призводять до 
затримок, збільшення витрат і потенційної 
шкоди іміджу компанії
– Вартість пального – зростання цін на пальне 
впливають на витрати компанії та зменшують 
прибутковість
– Зміни в технологіях – стрімкі темпи 
технологічного прогресу в галузі логістики 
можуть створити збої та виклики

Джерело: складено автором на основі фінансового стану та балансу підприємства [13] та оціню-
вання ринку логістики [14; 15]
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Для розуміння можливостей окремої 

компанії з метою стратегічного планування 
доцільно проводити SPACE-аналіз. Резуль-
тати аналізу світового ринку діяльності 
логістичних компаній та окремих нюан-
сів міжнародної компанії, яка займається 
перевезеннями, вказують, що більшість 
великих компаній дотримуються консерва-
тивної стратегії щодо налагодження переве-
зень, однак намагаються знайти альтерна-
тивні рішення щодо розвитку. При цьому, 
більшість компаній не розглядає стратегічні 
пани на 5 років, обмежуючись 1-2 річними 
планами. Здебільшого логістичні компа-
нії є недостатньо фінансово стабільними та 
завжди конкурують за позицію на ринку. 
Важливим нюансом в умовах сьогодення 
для України є зосередження на стабіль-
ності та мінімізації ризиків. Щоправда, на 
глобальному ринку ми бачимо спроби агре-
сивного захоплення частки ринку і здебіль-
шого за рахунок інновацій. 

Глобальний ринок логістики є великою 
та динамічною галуззю, яка за прогнозами 
до 2026 року може досягти 8,6 трильйонів 
доларів США завдяки електронній комер-
ції, глобалізації та підвищенню попиту на 
ефективні логістичні рішення. 

Світовий та український ринок логістики 
зазнають значних трансформацій, спричине-
них технологічним прогресом, зміною спо-
живчих уподобань та геополітичними фак-
торами. За даними Adroit Market Research, 
ринок сторонньої логістики оцінювався в 
9,27 мільярда доларів США і, за прогно-
зами, зросте на CAGR трохи більше ніж на 
6,3% і досягне 17,28 мільярда доларів США 
протягом прогнозованого періоду [15].

Ринок формують такі тенденції, як зрос-
тання електронної комерції, яке сприяє 
попиту на ефективні та гнучкі рішення 
доставки «останньої милі». Технологіч-
ний прогрес, куди входить, автоматизація, 
робототехніка, штучний інтелект і блок-
чейн еволюціонують логістичні операції, 
підвищуючи ефективність та прозорість.

Український логістичний ринок остан-
німи роками зіткнувся зі значними пробле-
мами, спершу це були локдауни, пов’язані 
з пандемією Covid-19, та зараз це повно-
масштабне вторгнення. Натомість україн-
ський ринок має потенціал для швидкого 
зростання співпраці ІТ-логістики, завдяки 
зусиллям з відновлення та модернізації 
наслідків вторгнення, та зосередженість 
на цифровізації та інтеграції з ЄС [14]. 
Проте, галузь також має значний потен-
ціал завдяки своєму стратегічному розта-

шуванню між Європою та Азією, кваліфі-
кованій робочій силі. 

Повномасштабне вторгнення в Укра-
їну суттєво вплинуло на умови співпраці 
ІТ-компаній та логістичних підприємств. 
Триваюча війна і проблеми безпеки життя 
людини порушили існуючі співпраці, та 
деякі компанії тимчасово призупинили 
діяльність, деякі перемістили або скоротили 
штат. Збільшилась кількість кібератак, 
спрямованих на критично важливу інфра-
структуру, включаючи логістичні системи, 
що становить значний ризик для співпраці. 
Це вимагає посилених заходів безпеки для 
збереження даних в таємниці. Пошко-
дження інфраструктури, блокування кор-
донів, санкції порушили ланцюги поставок, 
що в свою чергу ускладнює ІТ-компаніям 
надавати послуги, а логістичним – викону-
вати свою роботу. Також вторгнення при-
звело до відтоку кадрів, багато ІТ спеціа-
лістів, кваліфікованих працівників у сфері 
логістики їдуть з країни або не можуть 
працювати через проблеми безпеки. Також 
одним із найважливіших факторів є те, що 
війна створила економічну невизначеність 
та нестабільність, ускладнюючи компаніям 
інвестувати в нові технології, чи перекрила 
шляхи іноземного інвестування у проекти. 
Проте, дана криза змусила стати компаніям 
більш стійкими та витривалими у боротьбі, 
швидко реагувати на нові ризики та проти-
стояти майбутнім збоям.

Оптимізацію ефективності можна здій-
снити таким чином: впровадити операційну 
автоматизацію, використовувати технології 
автоматизації рутинних завдань, що змен-
шить кількість помилок та пришвидшить 
робочий процес; визначити та обслугову-
вати ті ринкові ніші, які недостатньо охо-
плені, у межах наявної клієнтської бази, 
пропонуючи послуги та досвід; інвестувати 
у системи управління з клієнтами; запро-
вадити програмне забезпечення для відсте-
ження зворотнього зв’язку, персоналізації 
спілкування та швидкого реагування на 
вирішення різного роду проблем.

На українському ринку логістики вже є 
багато вдалих випадків співпраці різнома-
нітних ІТ компаній. Нижче наведено при-
клади динамічної співпраці:

1. Способи оптимізації маршрутів та 
управління автопарком та автоматизація 
складських приміщень:

SoftServe і Нова Пошта: SoftServe, 
провідна українська IT-компанія, розро-
била рішення для оптимізації маршрутів 
для Нової Пошти, найбільшої логістичної 
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компанії в Україні. Це програмне забез-
печення використовує дані про дорожній 
рух у реальному часі та місцезнаходження 
клієнтів, щоб планувати найефективніші 
мар шрути доставки, заощаджуючи час і 
витрати на пальне [15].

GIS Group та Meest Express: GIS Group, 
українська компанія з ІТ та ГІС (географіч-
них інформаційних систем), співпрацювала 
з Meest Express, великим постачальником 
логістичних послуг, для впровадження сис-
теми управління автопарком. Ця система 
відстежує транспортні засоби в режимі 
реального часу, контролює роботу водія та 
оптимізує графіки технічного обслугову-
вання, забезпечуючи ефективне управління 
паливом і безпеку автомобіля.

LogiTechUkraine та Rozetka: LogiTech-
Ukraine, логістична технологічна компа-
нія, впровадила систему управління скла-
дом для Rozetka, найбільшої платформи 
електронної комерції в Україні. Ця система 
автоматизує процеси контролю запасів, 
комплектування замовлень і пакування, 
значно підвищуючи швидкість і точність 
виконання замовлень.

2. Стала економіка у логістиці.
Ecom Logistics та Smart Energy: україн-

ська логістична компанія Ecom Logistics 
у партнерстві зі Smart Energy, постачаль-
ником відновлюваної енергії, встановила 
сонячні панелі на дахах своїх складів. Ця 
ініціатива генерує чисту енергію, зменшує 
їхній вуглецевий слід і встановлює при-
клад екологічних практик у галузі.

IT-Enterprise та Укрзалізниця: IT-Enter-
prise, українська IT-компанія, розробила 
систему відстеження викидів вуглекислого 
газу для Укрзалізниці, оператора укра-
їнської залізниці. Ця система дозволяє 
Укрзалізниці відслідковувати вплив своєї 
діяльності на навколишнє середовище та 
визначати напрями для покращення з 
точки зору сталої логістичної практики.

3. Збір інформації.
Укрпошта та Vodafone Україна: Укрпо-

шта, національна поштова служба, у 
партнерстві з Vodafone Україна пропонує 
послуги доставки «останньої милі» через 
мережу роздрібних магазинів Vodafone. 
Ця співпраця надає клієнтам зручні місця 
отримання та видачі, одночасно розширю-
ючи охоплення Укрпошти.

Data Science UA та Glovo: Data Science 
UA, українська компанія з аналізу даних, 
співпрацювали з Glovo, платформою 
доставки їжі, щоб розробити модель прогно-
зування попиту. Ця модель аналізує істо-

ричні дані та тенденції ринку, щоб перед-
бачити майбутній попит на певні продукти 
харчування, допомагаючи Glovo оптимізу-
вати запаси та розподіл ресурсів. 

Ці приклади демонструють різні спо-
соби співпраці та шляхи вирішення про-
блем ІТ-компаній і компаній з логістичних 
послуг в Україні. Очікується, що ця тенден-
ція продовжуватиметься завдяки зростаю-
чому попиту на ефективні інноваційні та 
стійкі логістичні рішення. У міру того, як 
цифрові технології розвиваються, а україн-
ські підприємства реалізовують свій потен-
ціал, неодмінно будуть появлятись нові 
можливості співпраці, які будуть форму-
вати майбутнє логістичної галузі України. 
Для оптимізації даного роду партнерств, 
потрібно щоб обидві сторони чітко визна-
чили спільні цілі та бачення задля отри-
мання якнайкращого подальшого успіху. 
Для зниження ймовірності виникнення 
розбіжностей та використання спільного 
досвіду, важливо заохочувати команди до 
співпраці, постійно розвиваючи команди, 
слідкувати за мінливими змінами на ринку 
та потребами клієнтів.

Висновки. Зважаючи на результати 
дослідження логістичні компанії можуть 
розширювати діяльність, шляхом співп-
раці у нових для себе сферах. На даний час 
активним попитом користуються компанії, 
які займаються розробкою штучного інте-
лекту. Співпраця з такими компаніями, 
наприклад з метою оптимізації маршрутів, 
ефективності управління складськими при-
міщеннями може підвищити ефективність 
компанії, та зменшити кількість невдач, 
покращуючи взаємодію з клієнтами.

Впровадження економічних транспорт-
них засобів, використання відновлюваних 
джерел енергії та стратегії зменшення від-
ходів для покращення екологічного показ-
ники, та звернення уваги екологічно сві-
домих клієнтів повинні стати невід’ємною 
складовою ініціативи екологічної логістики.

Співпраця з платформами блокчейну для 
прозорості, безпеки та відслідковування 
в реальному часі перевезень забезпечить 
видимість у реальному часі та покращить 
безпеку та зміцнить довіру клієнтів. 

Розвиток партнерських відносин з поста-
чальниками відновлюваної енергії для 
забезпечення потужностей і транспорт-
ного парку може сприяти зменшенню обся-
гів викидів вуглекислого газу. Ініціативи 
компенсації викидів вуглецю дозволяють 
компенсувати викиди, створені вантажів-
ками, що може задовольнити зростаючий 
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попит на стійкі (збалансовані) логістичні 
рішення.

Розуміючи схожість та відмінності між 
світовим та українським контекстами, 
логістичні підприємства та ІТ-компанії 
можуть розробити ефективні стратегії для 
співпраці та взаємної вигоди. Уроки, отри-
мані на обох ринках, можуть сприяти під-
вищенню стійкості, ефективності та іннова-
цій у глобальній логістичній сфері.
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ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА ЦІНОУТВОРЕННЯ  
ЕЛЕКТРОПОСТАЧАЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ

У статті досліджено специфіку функціонування ринку електричної енергії в Україні. Класифіковано факто-
ри впливу як внутрішні та зовнішні. Розглянуто структуру тарифу на послуги постачальників універсальних по-
слуг. Досліджено механізм формування витрат та принципи визначення його ключових складових: операційні 
витрати пов’язані з наданням універсальних послуг електропостачальником; матеріальні витрати; витрати на 
оплату праці; відрахування єдиного соціального внеску; амортизація; розрахунок розміру інших операційних 
витрат. Визначено та проаналізовано особливості зовнішніх факторів впливу на ринку електричної енергії, 
серед яких: державне регулювання; стан ринку та попит; конкуренція; поведінка споживачів. Доведено, що 
ключовим фактором впливу на ціноутворення є державне регулювання.

Ключові слова: електропостачальне підприємство, ринок електричної енергії, ціна, ціноутворення,  
лібералізація ринку, тариф.

Pashkuda Maksym. FACTORS OF INFLUENCE ON PRICING OF ELECTRICITY SUPPLY COMPANIES
The article examines the specifics of the functioning of the electricity market in Ukraine. Influence factors are 

classified as internal and external. The structure of the tariff for the services of the universal service provider is con-
sidered. The mechanism of cost formation and the principles of determining its key components have been studied: 
operating costs are related to the provision of universal services by the electricity supplier; material expenses; salary 
expenses; deduction of a single social contribution; amortization; calculation of other operating expenses. It has 
been proven that the key factor influencing pricing is state regulation. Energy is a strategically important branch of 
the economy of any country. In the conditions of war, the stability of its functioning is mandatory to ensure not only 
the continuous activity of all business entities, but also to create prerequisites for the development of the country's 
economic security. However, throughout the entire period of Ukraine's independence, the energy industry underwent 
significant changes and transformations. With the adoption of the Law of Ukraine "On the Electricity Market", a two-
stage transition to a "liberal" market model took place. The stability of the functioning of the electricity market largely 
depends on the efficiency of pricing at electricity supply enterprises, which is influenced by a number of factors. It is 
important to identify and systematize them in order to reduce their destabilizing influence. A large number of pricing 
methods are presented in the scientific literature, however, despite the thoroughness of the conducted research, 
the analysis and systematization of factors influencing pricing at electricity supply enterprises were not carried out. 
The features of external factors affecting the electric energy market have been determined and analyzed, including: 
state regulation; market condition and demand; competition; consumer behavior. Even without taking into account 
the provision of the opportunity for consumers to freely choose an electricity supplier, the latter lacks the ability to 
interest the household consumer with a cheaper price for electricity, except for strong price dumping, which will lead 
to bankruptcy quite quickly.

Keywords: electricity supply company, electricity market, price, pricing, market liberalization, tariff.

Постановка проблеми. Енергетика – 
це стратегічно важлива галузь економіки 
будь-якої країни. В умовах війни стабіль-
ність її функціонування є обов’язковою 
для забезпечення не лише безперервної 
діяльності усіх суб’єктів господарювання, 
але й створення передумов для розвитку 
економічної безпеки країни. Проте, упро-
довж усього періоду незалежності Укра-
їни енергетика зазнала суттєвих змін і 
перетворень. Із прийняттям Закону Укра-
їни «Про ринок електричної енергії», від-
бувся двоетапний перехід до «ліберальної» 
моделі ринку. 

Стабільність функціонування ринку 
електричної енергії значною мірою зале-
жить від ефективності ціноутворення на 
електропостачальних підприємствах, що 
перебуває під впливом цілої низки факто-
рів. Їх важливо ідентифікувати та система-
тизувати з метою зменшення їх дестабілізу-
ючого впливу.

Метою статті є дослідження факторів 
впливу на ціноутворення на електропоста-
чальних підприємствах в умовах «лібераль-
ної» моделі ринку в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Методологія ціноутворення в компаніях та 
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в галузі загалом ґрунтується на досліджен-
нях провідних вчених, таких як Ф. Бас-
тіа, Е. Бем-Баверка, Дж. Мілля, К. Мен-
гера, А. Маршала, В. Петті, Д. Рікардо, 
М. Артус, А. Сміта, М. Туган-Баранов-
ського та ін. Вагомий вклад у дослідження 
питання методів ціноутворення внесли 
визначні вітчизняні науковці, як І. Бланк, 
С. Голов, В. Лень, Г. Ситник, П. Саблук, 
М. Дем’яненко, В. Горьовий, С. Тимчук, 
М. Макаренко, В. Андрієць, Т. Савченко, 
К. Редченко, Л. Шкварчук, П. Клепач. 

У наукових джерелах подано значну 
кількість методів формування ціни, однак, 
незважаючи на повноту проведених дослі-
джень, аналіз та систематизація факторів 
впливу на ціноутворення на електропоста-
чальних підприємствах не були здійснені. 

Ключовими елементами дослідження є 
наукові методи, серед яких варто окремо 
виділити наступні: порівняння, моделю-
вання та ідеалізація, аналіз і синтез, а 
також використано методичні прийоми 
систематизації та узагальнення – при фор-
муванні висновків за результатами прове-
деного дослідження.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Окрім визначення 
попиту та пропозиції, які в сфері енерге-
тики є сезонними і залежать від темпера-
тури навколишнього середовища, кількості 
опадів, ремонтної компанії виробничих 
підприємств, тощо є ще один важливий 
важкопрогнозований фактор. Цей фактор 
обумовлений специфікою купівлі-продажу 
електричної енергії і полягає в тому, що 
її неможливо закупити заздалегідь щоб 
залишити на складі, тобто в енергосистемі 
завжди повинен зберігатись баланс між 
виробленою та спожитою електричної енер-
гією в конкретний момент часу. Це означає, 
що електропостачальнику необхідно перед 
закупівлею електроенергії для споживачів 
спрогнозувати її споживання з розподілом 
для кожної години відповідного періоду, на 
яких планується здійснювати постачання, 
оскільки в протилежному випадку не реа-
лізована частина електричної енергії буде 
продана ним як неліквід при врегулюванні 
небалансів.

З метою проведення аналізу факторів 
впливу на ціноутворення з урахуванням 
моделей функціонування ринку електрое-
нергії варто класифікувати фактори впливу 
на внутрішні та зовнішні. 

Внутрішні фактори здійснюють вплив 
при формуванні ціни для кінцевого спо-
живача у електропостачальника на рівень 

витрат, які закріплені на законодавчому 
рівні. До них відносяться тариф на послуги 
з диспетчерського управління, тариф на 
послуги з передачі електричної енергії та 
тариф на розподіл електричної енергії. Саме 
тому, ключовими параметрами, за рахунок 
яких електропостачальник може отримати 
більший дохід, є ціна закупівлі електрич-
ної енергії та вартість послуг електропоста-
чальника. Виключенням є постачальники 
універсальних послуг, оскільки для них 
вартість їхніх послуг встановлено на законо-
давчому рівні у вигляді тарифу на послуги 
постачальника універсальних послуг.

Вартість послуги електропостачальника 
за своїм змістом тотожний до тарифу на 
послуги електропостачальника, оскільки 
відповідні витрати для діяльності підпри-
ємства є схожими, тому процес його фор-
мування пропонуємо розглянути на при-
кладі постачальників універсальних послуг. 
Структура тарифу на послуги постачальника 
універсальних послуг наведено на рис. 1.

Для постачальника універсальних 
послуг потрібно розрахувати його необхід-
ний дохід. Необхідний дохід – це величина, 
яка повинна покрити всі його економічно 
обґрунтовані витрати, які відносяться до 
адміністративних витрат, складу виробни-
чої собівартості, прибутку та інших опера-
ційних витрат. Одним з ключових факторів 
є те, що необхідний прибуток розрахову-
ється для майбутнього періоду, який має 
свої чіткі межі, а отже є прогнозною вели-
чиною. Відповідний показник розрахову-
ється за формулою (1):

НДПУП = ВОП + ВОК + П          (1), 

де НДПУП – необхідний дохід для можли-
вості забезпечення виконання функцій поста-
чальника універсальних послуг, тис. грн;

ВОП – це обсяг операційних витрат, які 
необхідні для здійснення діяльності поста-
чальника універсальних послуг, тис. грн;

ВОК – це витрати, які необхідні для забез-
печення оборотних коштів, тис. грн;

П – це прибуток, який повинен отри-
мати електропостачальник при наданні 
універсальних послуг при здійсненні своєї 
господарської діяльності, тис. грн;

Окремо варто зазначити, що при розра-
хунку необхідного доходу для можливості 
забезпечення виконання функцій поста-
чальника універсальних послуг не пови-
нні враховуватись доходи та витрати за 
іншими видами діяльності, оскільки це 
може призвести до перехресного субсиді-
ювання його іншого виду діяльності. Для 
розрахунку витрат постачальника універ-
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сальних послуг використовуються обґрун-
товані пропозиції щодо витрат у майбут-
ньому періоді, а у випадку їх недостатнього 
обґрунтування або відсутності використо-
вують витрати у базовому періоді.

Далі пропонуємо розглянути процес 
визначення основних складових витрат та 
його механізм:

1. Операційні витрати для надання уні-
версальних послуг електропостачальником 
розраховуються за наступною формулою (2):

ВОП = ВМ + ВЗП + ВЄСВ + АВ + Вінші – ВКОР (2), 

де, ВМ – матеріальні витрати пов’язані 
з наданням універсальних послуг електро-
постачальником, тис. грн;

ВЗП – це витрати на заробітну плату пра-
цівникам електропостачальника, тис. грн;

ВЄСВ – витрати пов’язані зі сплатою єди-
ного внеску на загальнообов'язкове дер-
жавне соціальне страхування, тис. грн;

АВ – амортизаційні відрахування, тис. грн;

Вінші – інші операційні витрати пов’язані 
з наданням універсальних послуг електро-
постачальником, тис. грн;

ВКОР – це коригування витрат, яке засто-
совується за результатами діяльності елек-
тропостачальника, в частині надання уні-
версальних послуг. Відповідний показник 
може як зменшувати, так і збільшувати 
значення операційних витрат, тис. грн;

2. Матеріальні витрати надання універ-
сальних послуг електропостачальником роз-
раховуються за наступною формулою (3):

ВМ = ВВ + ВСМ                          (3),

де ВВ – це виробничі витрати, що 
пов’язані з наданням універсальних послуг 
електропостачальником, тис. грн;

ВСМ – це витрати на сировину та матері-
али, тис. грн;

3. Витрати на заробітну плату працівни-
кам електропостачальника визначаються 
відповідно до порядку, що затверджується 

Структура тарифу на послуги постачальника універсальних послуг

Операційні витрати Витрати 
на забезпечення 

оборотних коштів

Прибуток Необхідний дохід

Матеріальні 
витрати

Витрати на 
заробітну плату

Відрахування на 
соціальні заходи

амортизаційні 
відрахування  

Інші операційні 
витрати

Коригування 
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Рис. 1. Структура тарифу на послуги постачальника універсальних послуг
Джерело: розроблено автором на основі опрацювання [1]
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постановою Національної комісії, що здій-
снює державне регулювання у сферах енер-
гетики та комунальних послуг;

4. Витрати пов’язані зі сплатою єдиного 
внеску на загальнообов'язкове державне 
соціальне страхування та амортизаційні 
відрахування визначаються відповідно до 
норм чинного законодавства;

5. інші операційні витрати пов’язані з 
наданням універсальних послуг електро-
постачальником розраховуються за форму-
лою (4):

Вінші = ВЗВ + ВСВ + ВСПЗ+ Вдінші      (4),

де ВЗВ – це витрати пов’язані з оплатою 
послуг зв’язку, до яких відносять пошту, 
телефон, інтернет, супутниковий зв’язок, 
тощо, тис. грн;

ВСВ – витрати пов’язані зі службовими 
відрядженнями співробітників електропос-
тачальника, тис. грн;

ВСПЗ – витрати пов’язані з супроводом 
програмного забезпечення, яким користу-
ється електропостачальник, тис. грн;

Вдінші – інші витрати, тис. грн.
Витрати, які необхідні для забезпе-

чення оборотних коштів розраховуються за 
наступною формулою (5) [1]:

В
r
ВАРОК ПБС� � �

100

15

365
           (5),

де r – облікова ставка НБУ, %;
ВАРПБС – це річна вартість купленої 

електроенергії на всіх сегментах ринку 
електричної енергії для задоволення потреб 
побутових споживачів, тис. грн;

15

365
 – це співвідношення кількості днів 

касового розриву до загальної кількості 
днів у році;

Прибуток, який повинен отримати елек-
тропостачальник при наданні універсальних 
послуг при здійсненні своєї господарської 
діяльності визначається за формулою (6):

П ВАР НППБС
УП

ПБС
УП� �              (6),

де ВАРПБС
УП  – це вартість всієї реалізованої 

електричної енергії, яку реалізовує елек-
тропостачальник надаючи універсальні 
послуги побутовим споживачам, тис. грн;
НППБС

УП  – це чітко визначена норма при-
бутку для електропостачальника в частині 
надання універсальні послуги побутовим 
споживачам. Відповідний показник вста-
новлюється на рівні 0,01 в.о.

Тариф на універсальні послуги, що 
надаються постачальником універсальних 
послуг розраховується за наступною фор-
мулою (7):

Т
НД

W W
УП

УП

ПБС
УП

МНПБС
УП

�
�� �               (7),

де ТУП – тариф на універсальні послуги з 
постачання електричної енергії споживачу 
постачальником універсальних послуг, 
грн/МВт·год;

WПБС
УП  – це обсяг електричної енергії, який 

постачається побутовим споживачам поста-
чальником універсальних послуг, МВт·год;

WМНПБС
УП  – це обсяг електричної енергії, 

який постачається малим непобутовим спо-
живачам постачальником універсальних 
послуг, МВт · год.

За вищезазначеною методикою розрахо-
вується тариф на послуги для кожного з 
постачальників універсальних послуг. Для 
ТОВ «ЕНЕРА ВІННИЦЯ» такий тариф на 
період з 01 січня 2023 року по 31 березня 
2023 року був затверджений НКРЕКП 
постановою від 21 грудня 2022 року  
№ 1816 на рівні 131,36 грн/МВт · год, його 
структура наведена в таблиці 1.

З моменту початку функціонування роз-
дрібного ринку електричної енергії дина-
міку зміни розміру тарифу на послуги 
постачальника універсальних послуг для  
ТОВ «ЕНЕРА ВІННИЦЯ» наведено на рис. 1.

Виходячи з інформації, що наведено на 
рис. 1 можна констатувати, що за перші 
2 роки приріс тарифу склав усього 3% і не 
мав тенденцій до різких змін. Збільшення 
вартості послуг почало відбуватись почина-
ючи з 1 кварталу 2021 року і його різке під-
вищення тривало до 1 кварталу 2022 року, 
оскільки його приріст склав 60%.

Іншим внутрішнім фактором, що впли-
ває на ціноутворення є ціна закупівлі 
електричної енергії. Ціна закупівлі елек-
тричної енергії в більшій мірі залежить від 
зовнішніх факторів, проте у електропоста-
чальників є можливість вибору сегменту 
ринку, на якому він буде здійснювати 
купівлю електричної енергії і найголо-
вніше визначитись з графіком, який буде 
постачатись.

З цією метою проводиться прогнозування 
необхідного погодинного обсягу постачання 
електричної енергії і взявши його за основу 
побудувати стратегію закупівлі на сегмен-
тах ринку.

Для прикладу споживання в Україні 
для доби постачання 01.07.2021 становив 
354 370 МВт · год. Якщо розрахувати серед-
ньозважене споживання для 1 години воно 
буде становити 14765,42 МВт · год. Однак, 
споживання електричної енергії має свою 
динаміку та виражені піки споживання. 
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Погодинне споживання в Україні для доби 
постачання 01.07.2021 наведено на рис. 2.

Проаналізувавши дані наведені на рис. 3,  
можемо побачити, що найменше спо-
живання було о 3 годині ночі і складало 
12 093 МВт · год, в той час як найбільше 
значення споживання спостерігається о 
22 годині і складало 16 668 МВт · год. 

Оскільки пооб’єктні погодинні графіки 
споживання є комерційною інформацією 
та не підлягають висвітленню, то в подаль-
шому будемо наводити приклад для вище-
наведеного графіку споживання в Україні 

з допущенням, що всього є 1000 великих 
споживачів. В такому випадку графік спо-
живання для 1 умовного споживача буде 
мати вигляд, що наведено на рис. 4.

Окрім внутрішніх факторів, які впли-
вають на ціноутворення на ринку елек-
тричної енергії існують і зовнішні. Серед 
зовнішніх факторів впливу на ринку елек-
тричної енергії виділяємо наступні основні 
категорії до яких належить:

– державне регулювання;
– стан ринку та попит;
– конкуренція;

Таблиця 1
Структура тарифу на послуги постачальника універсальних послуг  

ТОВ «ЕНЕРА ВІННИЦЯ»

Код 
рядка

Перелік складових частин витрат на послуги 
постачальника універсальних послуг, що 

включаються в розрахунок тарифу

Загальні витрати на послуги 
постачальника універсальних 

послуг (необхідний дохід), тис. грн
1. Операційні витрати 144 959

1.1. Матеріальні витрати 4 985
1.1.1. виробничі послуги 4 623
1.1.2. сировина і матеріали 362
1.2. Витрати на заробітну плату 67 378
1.3. Відрахування на соціальні заходи 14 823
1.4. амортизаційні відрахування 0
1.5. Інші операційні витрати: 57 773

1.5.1. витрати на зв'язок 729
1.5.2. витрати на службові відрядження 265
1.5.3. витрати на супровід програмного забезпечення 6 379
1.5.4. інші витрати 50 400
1.6. Коригування витрат 0
2. Витрати на забезпечення оборотних коштів 40 852
3. Прибуток 19 881
4. Усього загальні витрати (необхідний дохід) 205 692

Джерело: розроблено автором на основі опрацювання [2]
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Рис. 2. Динаміка зміни розміру тарифу на послуги ТОВ «ЕНЕРА ВІННИЦЯ»
Джерело: розроблено автором на основі опрацювання [2]
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– поведінка споживачів.
Державне регулювання в сфері енер-

гетики відіграє значну роль в частині 
формування цін на ринку електричної 
енергії. За допомогою нормативних доку-
ментів встановлюється ряд обмежень щодо 
обов’язкового обсягу продажу на тому чи 
іншому сегменті, а також обмеження мак-
симальної чи мінімальної ціни на сегмен-
тах ринку електричної енергії.

Щодо стану ринку та попиту, то в елек-
троенергетиці це сезонні фактори, оскільки 
електричну енергію не можливо вигото-
вити і зберігати на складі, оскільки вона 
повинна бути спожита в майже в той самий 
момент коли вироблена. Найбільше спо-
живання спостерігається зимою, оскільки 
зимою використовують електричне опа-
лення, а найменше літом. 

Наступним зовнішнім фактором, що 
впливає на ціноутворення є конкуренція. 
При моделі оптового ринку електричної 
енергії конкуренція була знижена майже 
до нуля, оскільки, як вже зазначалось 
раніше, у виробників електричної енер-

гії були встановлені відповідні тарифи, за 
якими вони здійснювали продаж електрич-
ної енергії ДП «Енергоринок».

Також конкуренція відбувається і серед 
електропостачальних підприємств. Кожне 
з них веде боротьбу за кінцевого споживача 
шляхом пропозиції йому кращих договір-
них умов та найбільш вигідної ціни. 

Таким чином, ми переходимо до ще 
одного зовнішнього фактору, що має вплив 
на ціноутворення – поведінка споживачів. 
Від моменту запровадженням ліберальної 
моделі ринку електричної енергії усі спо-
живачі отримали можливість самостійно 
обирати собі електропостачальника. Це 
право більш позитивно впливає на вели-
ких споживачів, оскільки вони де-факто 
повинні мати погодинні лічильники елек-
тричної енергії, їм простіше розрахувати 
свій прогнозований профіль споживання і, 
відповідно, провести необхідні розрахунки 
щодо визначення доцільності зміни елек-
тропостачальника. Однак, є і ті споживачі, 
яким перехід до іншого постачальника 
буде мати негативний вплив, оскільки вони 
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почнуть платити за електричну енергію 
більш дорогу ціну.

Висновки. Таким чином, було визначено 
основні фактори впливу на ціноутворення 
на електропостачальних підприємствах. 
Проте, ключовим фактором, що впли-
ває на ціноутворення є державне регулю-
вання, оскільки саме воно значною мірою 
за допомогою нормативних та регулюючих 
актів впливає на ціноутворення суттєвіше, 
аніж інші фактори. Навіть не зважаючи на 
надання можливості вільного вибору спо-
живачами електропостачальника, у остан-
нього відсутні можливості зацікавити побу-
тового споживача більш дешевою ціною за 
електричну енергію, окрім як сильному 
демпінгуванні ціни, що призведе його до 
досить швидкого банкрутства. 
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ  
В КОРПОРАЦІЇ

У статті розкрито сутність та зміст поняття система управління персоналом. Виявлено особливості сис-
теми управління персоналом у корпорації, визначено вимоги до корпоративних технологій управління пер-
соналом. Розкрито ключові аспекти концепції управління персоналом, включаючи визначення сутності та 
цілей управління персоналом, аналіз критеріїв та принципів, що лежать в його основі, а також розгляд 
підходів до реалізації цієї концепції в умовах корпоративного середовища. У сучасних умовах у великих 
компаніях формується чітка ієрархія: система корпоративного управління, важливою підсистемою якої є 
система управління персоналом, де у свою чергу, центральне місце займає підсистема навчання та роз-
витку персоналу. Проте, цей процес здійснюється без відповідного методичного забезпечення, внаслідок 
чого порушується цілісність системи корпоративного управління. Концепція управління персоналом пред-
ставляє комплексний підхід до організації роботи з людьми всередині організації, що поєднує як теоретичні, 
так і практичні аспекти, з метою досягнення оптимальних результатів як для компанії в цілому, так і для 
кожного її працівника.

Ключові слова: корпорація, корпоративне управління, управління персоналом, персонал-технології,  
технологія управління персоналом.

Soloviov Andrii, Ushkarenko Iuliia. THEORETICAL AND METHODOLOGICAL PRINCIPLES OF  
PERSONNEL MANAGEMENT IN THE CORPORATION

The development of corporate governance under modern conditions is connected with the globalization of 
the economy. It is characterized by an increase in the scale of corporations, primarily through mergers and 
acquisitions. The emergence of new subsidiaries within corporations requires the creation and implementation 
of a unified corporate policy and technologies for its implementation. However, the increase in the scale of 
companies, which often does not bring the expected results, due to the fact that there is no balance and unity of 
actions of all the organizations that are part of it to implement the strategies of corporations. For the successful 
functioning of corporations in modern conditions, it is first of all necessary to find adequate forms of human 
resources management that allow their transformation into human capital. Qualified personnel is becoming the 
most important factor of the corporation's strategic advantage today. The purpose of the article is to analyze and 
generalize modern theoretical and methodological approaches to personnel management in the corporate envi-
ronment. This article is aimed at revealing the key aspects of the concept of personnel management, including 
defining the essence and goals of personnel management, analyzing the criteria and principles underlying it, as 
well as considering approaches to the implementation of this concept in the corporate environment. The article 
reveals the essence and content of the concept of personnel management system. The peculiarities of the per-
sonnel management system in the corporation were identified, the requirements for corporate personnel man-
agement technologies were determined. In modern conditions, a clear hierarchy is formed in large companies: 
the corporate management system, an important subsystem of which is the personnel management system, 
where, in turn, the central place is occupied by the personnel training and development subsystem. However, 
this process is carried out without appropriate methodological support, which is not always agreed, as a result 
of which the integrity of the corporate governance system is violated. The concept of personnel management 
represents a comprehensive approach to the organization of work with people within the organization, which 
combines both theoretical and practical aspects, with the aim of achieving optimal results both for the company 
as a whole and for each of its employees.

Keywords: corporation, corporate management, personnel management, personnel technology, personnel 
management technology.
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Постановка проблеми. Управління пер-

соналом (УП) є невід'ємною частиною кор-
поративного управління, яка базується 
на цілому комплексі концепцій і принци-
пів. Одним із ключових аспектів управ-
ління персоналом є концептуальне осмис-
лення його сутності та ролі в організації. 
Ця концепція формує систему теоретич-
них і методологічних поглядів на різні 
аспекти роботи з персоналом. В основі кон-
цепції УП лежить як розуміння ролі пра-
цівників у досягненні цілей компанії, так 
й визначення цілей і завдань управління 
персоналом. Це включає розробку крите-
ріїв оцінки ефективності роботи працівни-
ків, встановлення принципів взаємодії між 
керівництвом та персоналом, а також вибір 
оптимальних методів та інструментів для 
управління людськими ресурсами. Концеп-
ція управління персоналом не обмежується 
лише теоретичними аспектами. Вона також 
включає практичні підходи до організації 
роботи з персоналом всередині конкретної 
компанії. Ці підходи включають розробку 
та впровадження HR-процесів і проце-
дур, побудову систем мотивації та стиму-
лювання працівників, а також створення 
сприятливої корпоративної культури, що 
сприяє ефективній роботі колективу. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Теоретико-методичні основи управ-
ління персоналом, корпоративного управ-
ління представлені у роботах багатьох 
відомих як вітчизняних, так і зарубіж-
них вчених та практиків: М. Армстронга, 
Р. Вундерера, Г. Десслера, П. Друкера,  

Дж. Ходжсона Л.В. Балабанової, О.В. Кру-
шельницької, Н.Д. Лукьянченко, Д.П. Мель-
ничук, Г.В. Осовської, Л.Б. Пошелюжної, 
О.В. Сардак та інших. Роботи мають велике 
значення в контексті визначення ролі, 
задач, функцій системи управління персо-
налом в організаціях, розробки принципів, 
напрямів та методів, стратегії управління 
персоналом. Разом з тим, у літературі недо-
статньо представлені роботи, що пов'язують 
управління персоналом з процесом розвитку 
корпорацій, що і обумовило вибір теми нау-
кового дослідження.

Мета статті полягає в аналізі та узагаль-
ненні сучасних теоретичних та методичних 
підходів до управління персоналом в кор-
поративному середовищі. 

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. У теорії та практиці 
управління персоналом організації виді-
ляють чотири концепції, що розвивалися в 
рамках економічного, органічного та гума-
ністичного підходів до управління (рис. 1). 

Порівняльна характеристика підходів 
до управління персоналом представлена у 
табл. 1.

Основу концепції УП характеризує зрос-
тання значущості особистості працівника; 
розуміння його мотивації для формування 
організаційних задач. Карколомні еконо-
міко-політичні зміни в країні у результаті 
повномасштабного вторгнення несуть зна-
чний ступінь невизначеності у життя кож-
ної людини. У такій ситуації, управління 
персоналом дозволяє узагальнити та реа-
лізувати низку питань пристосування пра-

Підходи до управління

Економічний

Органічний

Гуманістичний

Механістичний підхід 
до відносин в організації – 
упорядкованість відносин.

Концепція використання 
трудових ресурсів

Концепція управління 
персоналом

Концепція управління 
людськими ресурсами

Концепція управління 
людиною

Організація – жива система. 
Структура діяльності визначає 

організаційну структуру.

Культура, як процес створення 
реальності, що надає сенс 

та значення поведінці людей.

Рис. 1. Підходи до управління в корпорації
Джерело: складено авторами на основі [2; 3; 5]
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цівників до впливу факторів зовнішнього 
середовища та створити системи управ-
ління персоналом (СУП) організації. На 
рис. 2 представлені фактори, які вплива-
ють на людей в організації.

Представлені на рис. 2 чинники впливу 
багатокомпонентні й взаємозалежні, тому 
частіше за все реалізуються у поєднані 
один з одним, але економічна ситуація в 
організації залежить від того, якому з 
них надається пріоритет. У внутрішньому 
середовищі організації, головним завжди 
є – працівник, а зовнішнє середовище виво-
дить на передній план споживача. Доміну-
юча у суспільстві концепція УП лежить 
в основі концепції управління конкретної 
корпорації, що включає розробку методо-
логії, технологій, та формування СУП. Осо-
бливості корпорацій, як особливого типу 
організації, визначають специфіку системи 
управління корпорацією та її підсистем, у 
тому числі формування та розвиток такої 
важливої, як СУП. Керівництво має вра-
ховувати питання, пов'язані з УП на етапі 
розробки стратегічних планів розвитку та 

формування політики корпорації. 
У загальноприйнятому розумінні, стра-

тегія, це визначення перспективних цілей 
розвитку корпорації та часу їх досягнення, 
а також впровадження системи оцінки 
ступеня реалізації цих цілей. На прак-
тиці розробка стратегій часто обмежується 
конкурентною стратегією та визначенням 
функціональних стратегій у галузі вироб-
ництва та маркетингу. У галузі УП біль-
шість підприємств обмежується оператив-
ним планом. Крім того, під час розробки 
стратегії враховуються лише інтереси влас-
ників, відсутня комплексність у реалізації 
окремих функцій УП.

Стратегія УП, як ключовий ресурс компа-
нії, виступає важливою складовою загаль-
ної стратегії корпорації та має формуватися 
на її основі, як пріоритетний напрям дій 
щодо формування та розвитку кадрового 
потенціалу корпорації, здатного забезпе-
чити реалізацію стратегії її розвитку. СУП 
формується на основі розробки методології 
УП, що включає закони та принципи УП, 
визначає цілі, функції, методи та організа-

Таблиця 1
Порівняльна характеристика підходів до управління персоналом

Підхід Організація 
це

Концепція управління 
персоналом Завдання управління персоналом

Економічний Механізм Використання трудових 
ресурсів

Відбір кращих працівників, 
стимулювання нормування праці

Гуманістичний Культура Управління людиною Формування та розвиток правил та 
норм культури організації 

Органічний

Особистість Управління персоналом
Вивчення особливостей потреб, 
розробка та імплементація різних 
людиноорієнтованих програм 

Мозок Управління людськими 
ресурсами

Поглиблення спеціалізації через 
навчання персоналу та створення умов 
для самоорганізації працівників

Джерело: складено авторами на основі [2; 3; 9]

 

  

 

 

  

 

 

Фактори впливу 
на працівників в організації

Ієрархічна структура:

– підпорядкування;
– тиск на людину за 
допомогою примусу;
– контроль за розподілом 
матеріальних благ.

Культура:

– спільні цінності;
– соціальні норми;
– установки поведінки.

Ринок:

– рівноправні відносини;
– відносини власності;
– рівновага інтересів 
учасників.

Рис. 2. Фактори, які впливають на працівників в організації
Джерело: власні дослідження
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ційну структуру УП, розроблення техноло-
гій УП та системи кадрового забезпечення.

З методологічної точки зору УП розгля-
дає персонал, як об'єкт управління, що фор-
мує поведінку індивідів й відповідає цілям та 
завданням організації, методам та принципам 
УП [2, с. 127]. Водночас УП підпорядковується 
і закономірностям, властивим лише цьому 
процесу. Закономірність УП – об'єктивно 
існуючий найбільш суттєвий стійкий при-
чинно-наслідковий зв'язок між явищами та 
процесами, пов'язаними з управлінням пер-
соналом. Спираючись на дослідження про-
відних дослідників, а також відомі приклади 
побудови СУП у низці корпорацій, сформу-
люємо закономірності, які лежать в основі 
вимог, що висуваються до системи та техно-
логій УП корпорації, табл. 2.

Особливо слід зупинитись на такому 
законі теорії управління, як закон зрос-
тання ролі участі працівників в управлінні 
виробництвом [3]. Він має безпосередній 
вплив на формування та розвиток СУП кор-
порації. Саме він визначає концепцію УП 
у той чи інший період часу. Зміна вигляду 
сучасної корпорації, збільшення її масшта-

бів, підвищення її інноваційності потребує 
відповідних змін у вимогах до працівни-
ків корпорації: підвищення їх професіона-
лізму, зміна їхнього ставлення до роботи, 
максимального використання їх творчого 
інноваційного потенціалу. Усі ці законо-
мірності мають значення для УП корпо-
рації. Слід зазначити, що лише облік усіх 
вимог, зумовлених зазначеними закономір-
ностями, в комплексі дозволить сформу-
вати життєздатну та ефективно функціону-
ючу СУП. Сутність даних закономірностей 
незмінна. Кожна організація, у тому числі 
і корпорація, може використовувати різні 
форми реалізації, враховувати їх вимоги 
відповідно до специфічних внутрішніх 
умов діяльності, залежно від стадії її розви-
тку та зовнішніх факторів, що впливають 
на функціонування та розвиток. Вимоги 
закономірностей УП знаходять своє відо-
браження у принципах побудови та функ-
ціонування СУП у корпорації. Принципи 
побудови СУП – правила, основні поло-
ження та норми, яких повинні дотримува-
тися керівники та спеціалісти підрозділів 
УП при формуванні СУП [2, с. 39]. 

Таблиця 2
Характеристика закономірностей управління персоналом

Закономірність Характеристика Вимоги
Відповідність 
системи УП 
особливостям, 
цілям та стану 
розвитку вироб-
ничої системи

Передбачається відповідність системи управління 
персоналом вимогам виробництва.

Відповідність 
виробничо-
господарській 
системі

Єдність СУП

Передбачає взаємозв'язок всіх елементів СУП. 
Системність проявляється у тому, що, змінюючись під 
впливом довкілля СУП, залишається водночас системою. 
Значимість цієї закономірності для корпорації полягає 
в тому, що склад організацій, що входять до неї, 
змінюється внаслідок процесів злиття і поглинання. 

Системність, 
єдність, 
комплексність  
та визначеність

Оптимальне 
поєднання 
централізації та 
децентралізації 
в управлінні 
персоналом (УП)

Передбачає визначення рівня централізації функцій 
УП разом з їх децентралізацією. Рівень централізації 
управління персоналом змінюється із розвитком 
виробництва та зміною його форм. Чим вищий рівень 
прийняття рішення для ступеня якому воно призначене, 
тим вищий рівень централізації УП, і навпаки. При 
цьому слід пам'ятати, що ефективнішою буде та система 
УП, яка матиме менше рівнів управління.

Охоплення всіх 
функцій, якісне 
виконання, 
простота 

Пропорційність

Означає, що у всіх частинах і всіх рівнях СУП має 
дотримуватися пропорційності між кількістю і якістю 
живої праці, як необхідної умови ефективної роботи 
організації.

Пропорційність

Необхідна 
різноманітність 
системи 
управління 
персоналом

Система управління корпорації, отже, і СУП, як 
її найважливіша частина, повинні бути не менш 
різноманітні за своїми параметрами, ніж виробнича 
система. Йдеться про такі параметри, як: склад 
підсистем, рівень складності, обсяги фінансування, рівень 
технічної оснащеності, технологічність, кількісний та 
якісний склад працюючих.

Комплексність

Джерело: складено авторами на основі [2; 3; 5; 6]
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Усі принципи побудови СУП реалізу-
ються у взаємодії. Їхнє поєднання залежить 
від конкретних умов діяльності корпорації. 
Відправною точкою формування СУП є цілі 
УП. Головна мета СУП полягає у забезпе-
ченні потреби корпорації у персоналі, орга-
нізація ефективного використання персо-
налу з максимальним урахуванням його 
трудового та творчого потенціалу, забезпе-
чення постійного розвитку персоналу від-
повідно до змінних завдань та умов діяль-
ності корпорації [9]. 

СУП має служити досягненню цілей, 
що стоять перед корпорацією, які будуть 
досягнуті в тому випадку, якщо праців-
ники будуть мотивовані на їх досягнення. 
Отже, цілі працівників повинні не супер-
ечити, а відповідати цілям корпорації у 
сфері роботи з персоналом. При визначенні 
системи цілей УП корпорації слід врахову-
вати цілі власників, а також цілі та потреби 
працівників.

Саме такий підхід забезпечить їхню несу-
перечність, а отже й ефективність УП. Цілі 
в СУП реалізуються у вигляді виконання 
функцій, у яких відбивається зміст роботи 
з персоналом, найважливіші її напрями. 
Однорідні, близькі за змістом функції УП 
об'єднані у функціональні підсистеми. 
Склад функціональних підсистем і завдань, 
які вирішуються в їх рамках, залежить від 
цілого ряду факторів, зокрема від розмірів 
компанії та її можливості, складності робіт. 
Ускладнення та збільшення масштабів 
діяльності корпорації ускладнюють як сис-
тему управління корпорацією загалом, так й 
окремі її складові, зокрема і СУП. Крім того, 
відмінною особливістю корпорації є те, що 
вона постійно розвивається. Це також впли-
ває на СУП корпорації. До неї включається 
дедалі більше таких завдань і функцій, які 
у СУП середнього чи малого підприємства 
просто виникає, наприклад, управління 
навчанням, управління кар'єрою, управ-
ління розвитком компетенцій, управління 
знаннями, управління соціально-психоло-
гічним кліматом, управління корпоративної 
культурою тощо. Причому, значущість цих 
завдань і функцій зростає в міру розвитку 
корпорації. На виконання функцій УП ство-
рюється служба УП, яка закріплює функці-
ональний поділ праці з УП. Склад служби 
УП, її організаційна структура залежить 
від особливостей організації корпорації, її 
фінансових можливостей – коштів, що виді-
ляються на утримання системи управління, 
і зокрема на утримання персоналу, що вико-
нує функції УП. 

Функції УП, своєю чергою, здійсню-
ються відповідно до правил і процедур 
управлінської діяльності, здійснюваних 
керівництвом корпорації та спеціаліс-
тами служби УП, тобто за допомогою тех-
нологій УП [6, с. 227]. Кожна процедура 
включає набір операцій. Відсутність будь-
якої процедури або операції може при-
звести до низької ефективності виконання 
функцій або їх невиконання. Техноло-
гія УП – сукупність прийомів, методів та 
організаційних процедур, спрямованих на 
оптимізацію прийнятих кадрових рішень, 
у корпорації, що є єдиними для всіх орга-
нізацій (дочірніх компаній), що входять до 
неї, сприяють дотриманню балансу корпо-
ративних інтересів [5, с. 93]. Для кожної 
функції з УП мають бути розроблені свої 
персонал-технології. 

Персонал-технології – це розроблені 
та запропоновані до реалізації найбільш 
раціональні професійні прийоми роботи з 
персоналом, що забезпечують виконання 
цільових завдань кадрової діяльності кор-
порації, загальні для всіх учасників кор-
поративного простору [8]. Найважливі-
шою особливістю персонал-технологій є те, 
що об'єктом їх впливу є люди, тому вони 
повинні максимально повно враховувати 
психологічні та соціальні фактори їхньої 
спільної діяльності: мотивацію, цінності, 
установки, групові норми, психологіч-
ний клімат та ін. Для того, щоб персонал-
технології дозволяли корпорації успішно 
досягати запланованих результатів, вони 
повинні відповідати низці найважливі-
ших вимог: відповідати цілям та філосо-
фії даної корпорації; сприяти дотриманню 
балансу корпоративних інтересів; базува-
тися на ефективних методах і процедурах, 
що дозволяють якнайкраще вирішувати 
поставлені завдання кадрової діяльності 
корпорації; забезпечуватись усіма необхід-
ними фінансовими та матеріальними ресур-
сами; підкріплюватися системою мотива-
ції виконавців, відповідальних реалізацію 
конкретної персонал-технології; підтриму-
ватися вищим керівництвом корпорації та 
компаній, що входять до неї; бути єдиними 
для всіх організацій, що входять до цієї 
корпорації, а їх розробка має мати комп-
лексний, системний характер.

У кожну персонал-технологію слід 
включити: опис покрокових дій виконавців 
даних кадрових прийомів, які включають 
весь ланцюжок дій від початку остаточно 
роботи та дають конкретний кінцевий 
результат; постановку цільових завдань, 
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визначення пріоритетів, ресурсного забез-
печення, координацію роботи різних під-
розділів, що задіяні в даній технології; 
персональна відповідальність за результати 
осіб, які відповідають за конкретну кадрову 
технологію; зразки всіх документів, задія-
них у цій технології [2]. 

Висновки. Таким чином, проблема поля-
гає в тому, що в організаціях, які увійшли 
до корпорації, адекватні персонал-техно-
логії можуть взагалі бути відсутніми або 
бути розроблені не за всіма кадровими 
функціями. Вони можуть відрізнятися в 
різних дочірніх компаніях. На відміну від 
виробничих технологій, персонал-техноло-
гії не передаються у готовому вигляді, вони 
проектуються та впроваджуються «за міс-
цем». Це зумовлено специфікою виробни-
цтва, місцем розташування чи конкретним 
напрямом діяльності корпоративного учас-
ника. Відмінності можуть бути пов'язані 
і з минулим досвідом кадрової роботи, і з 
особливостями керівників, їх установками, 
знаннями, переконаннями, мотивацією, 
рівнем підготовки персоналу, системою 
його стимулювання, ступенем його відда-
ності організації та довіри до керівництва 
тощо. Розробці корпоративних персонал-
технологій має передувати аудит наявних 
персонал-технологій дочірніх компаній, 
що дозволить визначити негативні та пози-
тивні складові. Цікавий та прогресивний 
досвід можна і доцільно використовувати 
під час проектування нових корпоративних 
персонал-технологій, що відповідають кор-
поративним цілям. У новостворену техно-
логію слід включати вже добре відпрацьо-
вані якісні методи та процедури. Крім того, 
слід пам'ятати, що запровадження єдиних 
персонал-технологій – це не разовий та 
одноразовий захід, а тривалий і не завжди 
безболісний процес нерозривно пов'язаний 
із змінами корпоративної культури. Для 
зменшення опору при їх впровадженні, на 
наш погляд, необхідно використовувати 
корпоративне навчання персоналу, що посі-
дає важливе місце у системі корпоративних 
персонал-технологій.
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COMPETITIVENESS OF DOMESTIC CONFECTIONERY ENTERPRISES  
ON THE EUROPEAN MARKET

This article is devoted to the study of the competitiveness of baked confectionery companies on the European 
market. The relevance of the research lies in the fact that today most enterprises are thinking about expanding their 
production not only in the region, but beyond. Businesses are constantly in search of new markets, providing a single 
way to increase their income, expand production, and also direct them to government development. This will help 
them improve their competitiveness and take leading positions in the commodity and light markets. However, in the 
business of doing business outside the borders of the country, success is not always expected, they will recognize 
the restrictions and may be able to claim their activities beyond the borders of the country, and one of the reasons is 
the impossibility of business. actively evaluate their competitive position, since they did not conduct a comprehensive 
analysis of the establishment new markets and have not adopted the right strategy for business development. That 
is why there was a need for investigators, so that they could minimize the threat of unpleasant situations. The article 
analyzed the growth of the confectionery plant market in Europe, and based on this, it reinforced the importance of 
confectionery producers expanding their production activity across the region. For the investigation, we recruited the 
Roshen enterprise, which is one of the leaders in the ham confectionery industry, on the basis of which we analyzed 
the strengths and weaknesses of Ukrainian commodity manufacturers. The article uses the matrix approach of GE 
McKinsey, on the basis of which it was possible to create a comprehensive assessment of the competitiveness of 
bakery confectionery enterprises by comparing their strengths and capabilities. on the European market. Based on 
the research, optimal strategies for developing their activities were selected for both great enterprises and those 
that have not yet reached the level of "leaders" of the Ukrainian confectionery industry. The results of the research 
can be used as the basis for a future scientific analysis of the competitiveness of baked goods enterprises, when 
developing strategies for the development of confectionery goods manufacturers and when they select new markets.

Keywords: confectionery loaf, European confectionery market, competitiveness, light markets, export activity.

Cорокіна А.М. КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ ВІТЧИЗНЯНИХ КОНДИТЕРСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ НА 
ЄВРОПЕЙСЬКОМУ РИНКУ

Дана стаття присвячується дослідженню конкурентоспроможності вітчизняних кондитерських підприємств на 
європейському ринку. Актуальність дослідження полягає в тому, що на сьогоднішній більшість підприємств замис-
люються про розширення свого виробництва не тільки в країні, а й за її межами. Підприємства постійно в пошуках 
нових ринків збуту, оскільки це єдиний вихід збільшити свої доходи, розширити виробництво, а також спрямувати 
їх на розвиток справи. Це має допомогти їм підвищити конкурентоспроможність та зайняти лідируючі позиції на 
вітчизняному та світовому ринках. Але, на деякі підприємства за межами держави, не завжди чекає успіх, вони за-
знають збитків і навіть можуть припинити свою діяльність за межами країни, і однією з причин є неможливість під-
приємства об’єктивно оцінити свій конкурентоспроможний рівень, тому що вони не провели комплексного аналізу 
становища нових ринків і не обрали вірної стратегії розвитку підприємства. Тому й виникла потреба у дослідженні, 
яке змогло б мінімізувати загрозу несприятливих ситуацій. У статті було проаналізовано привабливість ринку кон-
дитерських виробів у Європі, і на основі цього виокремлено доцільність розширення вітчизняними виробниками 
своєї діяльності виробництва у межах цього регіону. Для дослідження ми обрали підприємство «Roshen», оскіль-
ки це є один з лідерів вітчизняної кондитерській галузі, на основі якого ми проаналізували, які сильні та слабкі 
сторони мають українські товаровиробники. У статті застосовано матричний підхід GE McKinsey, на основі якого 
вдалося здійснити комплексну оцінку конкурентоспроможності вітчизняних кондитерських підприємств шляхом 
співвідношення їх сильних сторін та можливостей, які є на європейському ринку. На основі проведеного дослі-
дження було обрано оптимальні стратегії розвитку свої діяльності як великим підприємствам, так і тим, які ще не 
досягнули рівня «лідерів» української кондитерської галузі. Результати дослідження можуть використовуватися як 
основа майбутнього наукового аналізу конкурентоспроможності вітчизняних підприємств, при розробці стратегій 
розвитку виробниками кондитерських товарів та при виборі ними нових ринків збуту.

Ключові слова: кондитерська галузь, європейський кондитерський ринок, конкурентоспроможність, 
світові ринки, експортна діяльність.

Рroblem statement. What is important is 
that most markets are clearly characterized 
by intense competition between their partic-

ipants, and therefore the understanding of 
the competitiveness of enterprises is not the 
most important factor in the assessment of 
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their activities. It is difficult for many enter-
prises to withstand the onslaught of compe-
tition on the ham market, but when it comes 
to entering light markets, it becomes even 
more difficult. Nowadays, in the current era 
of globalization, the expansion of their activ-
ities is as relevant as ever, and it is import-
ant for the large number of enterprises of 
various industries to view the prospects for 
exporting their products and сreation of rep-
resentatives from other powers.

Confectionery loaf is also not to blame: 
entering foreign markets will allow Ukrainian 
producers to capture greater profits and 
strengthen their competitive positions both 
in the world and in Ukraine. One of the most 
attractive regions for expanding markets is 
Europe, which is due to its territorial prox-
imity and the high level of income of poten-
tial partners. And this is entirely logical: 
how competitive are Ukrainian confectionery 
enterprises on the European market and what 
are the ways to improve their positions.

Analysis of remaining research and pub-
lications. Today there are a lot of publica-
tions devoted to the study of the competi-
tiveness of enterprises. This topic was 
studied by the following Ukrainian schol-
ars: N.V. Andreyuk, O.M. Goncharova, 
T.V. Grinko, T.M. Litvinenko, O.P. Mikityuk, 
L.O. Pashnyuk, O.V. Pimenova, G.M. Filyuk 
and etc. At the same time, the topic of the 
competitiveness of confectionery enterprises 
in the world markets remains largely unex-
plored, and therefore the analysis of the 
competitiveness of Ukrainian confectionery 
enterprises on the European market is rele-
vant for today new economic science.

The purpose of this article is to analyze 
the competitiveness of Ukrainian confec-
tionery enterprises on the European mar-
ket and identify optimal strategies for their 
development.

Presentation of the main research mate-
rial. In economic science, there are different 
approaches to understanding the essence of 
the competitiveness of an enterprise. Thus, 
B. Karlof closely connects them with the con-
cepts of competitive position and competitive 
advantage, which means how the establish-
ment of an enterprise maintains a stable com-
petitive position, strengthens it and ensures 
the level of income, the largest type of mid-
dle branch [6, p. 58–61]. G.M. Filyuk empha-
sizes the competitiveness of an enterprise 
as its ability to maintain its position in 
the market and dynamically develop in the 
minds of fierce competition [4, p. 5]. From 

T.V. Grinko, competitiveness is the synthesis 
of the strength and feasibility of successful 
sales of products on a competitive domestic 
and international market at the dawn of time 
after the achievement of competitive advan-
tages [5, p. 51]. 

Based on the above, the competitiveness of 
enterprises comes first after all, as they are 
smart to understand their positions based on 
the realities of the current environment and 
find opportunities for development and expan-
sion of their and activities for such minds.

Two types of officials influence the com-
petitiveness of enterprises:

– endogenous (those that organize activi-
ties in the middle of the company);

– exogenous (external officials who cannot 
be controlled by the company) [4, p. 5].

At first glance, you might think that com-
panies should concentrate more on endoge-
nous officials and rely on those whose market 
conditions will be favorable. However, such 
an approach must be one-sided and make it 
unsafe, as well as prevent businesses from 
spilling. In order to become more success-
ful, it is necessary to actively interact with 
the environment: be the first to identify 
new opportunities and diversify opportuni-
ties in order to recognize the possibility of 
lower costs during a crisis. Sometimes dif-
ferent activities of the same species react 
radically differently to the same conditions. 
Some of them may go bankrupt, while oth-
ers may evolve and launch new projects. This 
difference is explained by their reactions to 
changes in the current environment, adapt-
ability and openness to the new.

Therefore, for a correct analysis of the 
competitiveness of Ukrainian confectionery 
enterprises on the European market, it is 
necessary, first of all, to pay attention to the 
real state of speeches on the market – how 
friendly they are for new companies to enter, 
and other, analyze the current development 
of the enterprises themselves, their readiness 
for expansion and perfection.

Let us pay attention to the extent to which 
Ukrainian confectionery factories are visible 
to the world so that they can stand on a par 
with other leading companies and create real 
competition with them. One of the most well-
known ratings of confectionery companies in 
the world is the rating from Candy Indus-
try Magazine, which is based on an assess-
ment of such factors as the company’s net 
sales, the number of workers and the number 
of factories – Global Top 100 Candy Compa-
nies. In 2020 previously, 4 Ukrainian con-
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fectionery companies were destroyed: "Ros-
hen", "AVK", "Millennium" and "Konti". To 
achieve a good result: the best performance 
results in confectionery eyelids in only two 
European countries – Germany (13 enter-
prises) and Switzerland (6 enterprises) [1].

Explore different methods for assessing 
the competitiveness of enterprises. Thus and 
matrix methods, including: the growth-mar-
ket-share matrix of the Boston Consulting 
Group, the GE McKinsey matrix, the Shell/
DPM matrix, the PIMS method, index meth-
ods, integral methods, the method of compet-
itive advantage, the theory of effective com-
petition and graphic.

To analyze the competitiveness of 
Ukrainian confectionery enterprises in the 
entry European market, it is necessary to use 
the GE McKinsey matrix. The advantages 
are those that the research process takes into 
account both exogenous officials (indicators 
of market value) and endogenous ones (the 
strengths of the enterprise are assessed).

During the analysis process, factors are 
considered that influence the profitability 
of the market and the competitiveness of 
the business. Assessing the increase in the 
market, pay attention to the production line 
of the market and its development trends, 
growth and ease of entry into the market. 
Within the framework of this analysis, we 
take into account the current factors of mar-
ket profitability:

– the largest size of the market;
– pace the growth of the market;
– historical profit rate;
– intensity of competition;
– help you to know the practitioners;
– change the entry code.
When analyzing a company's competitive-

ness, the emphasis should be on its current 
resources, development dynamics, strengths 
and weaknesses in the field of production and 
marketing, etc. Therefore, the assessment of 
Roshen’s competitiveness will be based on 
the following indicators:

– part of the market;
– speed of growth;
– product quality;
– brand reputation;
– price creation;
– separate border;
– advertising effectiveness;
– intense straining.
Start with the analysis of the marketabil-

ity of confectionery products in Europe. It 
will become great and become 35% of the 
light market. In 2018 he collected nearly 

71 billion US dollars [8]. If we talk about 
potential companions, then the fragments of 
confectionery products lie before the grub 
products, and they are bought by everyone. 
Nowadays, European consumers give pref-
erence to sweet confectionery products and 
are ready to pay for such products, prompt-
ing companies to produce and supply premi-
um-class goods.

There are four main types of products on 
the confectionery market:

1) chocolate confectionery products;
2) confectionery pulp (caramel and glaze);
3) frosty;
4) long-saving cakes [8].
The relationship between their market 

parts is uneven, with the highest income 
falling on the pastry and long-saving cakes 
(51-53% for a variety of products), on the 
other hand chocolate chips (22-23%), income 
from sales of pulpy confectionery beans and 
frozen products, it is approx. However, 
(12-13% for the skin category) [14]. "Ros-
hen" specializes mainly in chocolate confec-
tionery products, although the assortment 
also includes chocolate confectionery prod-
ucts and long-term preserved products.

Given the growth rate of the European 
market of confectionery beans, the smell is 
not high: according to various estimates, the 
CAGR is close to 3.1-3.5% [8].

While globalization, which still dominates 
almost all corners of the economy, is associ-
ated with the expansion of the confection-
ery market, competition is steadily increas-
ing, and the number of manufacturers is 
constantly increasing. European enterprises, 
and through an increase in import obliga-
tions [18]. And it becomes more difficult to 
maintain competitiveness in this market.

In order to effectively develop the confec-
tionery business on the foreign market, we 
need a variety of different food processors. 
First of all, these are people who are directly 
involved in the production process – confec-
tioners, technologists, etc. In other words, it 
is also necessary for economists, logistics, and 
marketers to look for new markets, increase 
the profitability of manufactured products, 
and determine optimal prices in the markets 
of other countries. Many of these professions 
require greater awareness and a high level 
of competence. The necessary qualification 
is not unique, even though the confectionery 
industry has been around for a long time, 
and there are enough people who have the 
necessary skills. It is also necessary to ensure 
that the development of confectionery prod-
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ucts will require expensive acquisition and 
with entry into new markets there may be a 
need to expand the assortment to meet the 
needs of new partners, which will leading to 
intense strain.

Another equally important factor when 
assessing the possibility of entering a for-
eign market is the presence of a cross-code 
for such entry. What kind of language 
do you have about the import of the mit? 
In 2016 The economical part has gained 
rank in favor of the association between 
Ukraine and the EU, due to which there 
has been a gradual change in the flow of 
imports, and the country's rate on today's 
most important foreign products – 0% 
[16]. This, incredibly, significantly eased 
trade and export of confectionery products 
for the rest of the day. It is necessary to 
understand that the change in imports was 
reciprocal, and the import of confectionery 
products to Ukraine is also growing from 
the EU, but at a much faster pace. To the 
butt, as of 2017. Imports of cocoa products 
from exceeded exports by 1.44 times, then 
in 2019. – already 3.1 times [12; 13].

Thus, the signing of such agreement led, 
on the one hand, to the opening of the Euro-
pean market for Ukrainian confectionery 
goods manufacturers, and on the other hand, 
to increased competition on the ham market.

Thus, the profitability of the European 
market is average, which is good enough; 
the remaining markets from the high level of 
profitability at the moment are very small, as 
a rule, they are worried about new technol-
ogies, which will soon come among the user, 
who have not yet managed to acquire a large 
number. In addition, the often high level of 
addiction to the market is clearly a short-
term phenomenon. The confectionery market 
remains traditional, its history is marked by 
hundreds of fates, however, it does not lose 
its relevance. That's why Ukrainian confec-
tionery enterprises are desperate for some-
thing new.

However, no less important is how compet-
itive Ukrainian companies are in Europe. It’s 
definitely difficult to say here, some of the 
confectionery enterprises in Ukraine include 
such giants as "Roshen", "AVK", "Millen-
nium" and "Konti", as well as other man-
ufacturers, it is entirely natural that their 
possibility and entering foreign markets and 
absolutely let's break it up.

Looking at the most promising and most 
successful confectionery enterprises in 
Ukraine, the company "Roshen", let us take 

a closer look at how competitive their prod-
ucts are on the European market, and on let 
us present information about the potential of 
branch to become infected.

In addition to the Ukrainian produc-
tion efforts, the authorities of the company 
"Roshen" also have the confectionery fac-
tory "Bonbonetti" (specializing in chocolate 
production) and the Klaipeda confectionery 
factory in Lithuania (specializing – cara-
mel). There is also an expansion of the divi-
sional range: Roshen stores are located in 
most European countries [15]. And although 
Roshen products are new for European trad-
ers, the opportunity to sell goods under the 
brands of already known Ugric and Lithua-
nian factories provides a number of bonuses.

In addition, "Roshen" is actively increas-
ing the pace of development outside Ukraine. 
The current growth rate of the company’s 
export obligations reaches 30% [3].

On the Ukrainian market, "Roshen" has 
a reputation as one of the most prestigious 
confectionery factories. At the same time, 
as we talk about the European market, the 
opportunities will be significantly greater. 
In addition, people often perceive the bit-
terness of a product subjectively, based on 
stereotypes rather than real indicators of the 
components included in the product. By the 
way, the words "Swiss chocolate" are gen-
erally associated with as although in reality 
this is not entirely true. It is difficult for 
Roshen to become a market leader based on 
these criteria.

The brand's reputation is also not stable. 
Malt and confectionery sprouts are those 
that people associate with sacredness and 
joy; they are often bought for children. Thus 
European chocolate manufacturers, who have 
been working on the market for a long time, 
often promote the theme of traditional saints 
and family values when advertising choco-
late. In addition, when buying malt for their 
children, fathers wisely drink brandies from 
time to time – the same ones they themselves 
or in childhood. "Roshen" doesnt have such 
a competitive advantage, so its reputation 
needs to be promoted.

The company's advertising policy in the 
emerging European market is also not very 
active: the company doesnt make videos 
aimed at local people, nor does it actively 
advertise on social media.

If you look at the difference between the 
prices of a high-cost price, then in some cases 
it’s 200%, while in a penny case it’s up to 
1 €, and in other cases it’s a eurocent. Such 
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a difference in price is unlikely to be signif-
icant for a European consumer. That's the 
bottom line: it's definitely not a good idea to 
place a bet exclusively on the price, and in 
the future there may be a dealer who sells a 
more profitable option.

Thus, the level of competitiveness of the 
Roshen enterprise, as well as its added value 
to the European confectionery market, is 
average. Based on this, we can recommend a 
strategy for profitability or income manage-
ment. In such a situation, it is recommended 
to concentrate investments in segments where 
profitability is high and risks are relatively 
low. Also, a lot of respect should be given to 
the protection of already donated funds.

However, it is necessary to understand 
that "Roshen" is a giant of the Ukrainian 
confectionery industry. Besides this, there 
are also a lot of other, smaller enterprises 
that also want to expand markets in the Euro-
pean region. Their competitiveness will likely 
be low, so it is advisable for them to adopt a 
strategy of limited expansion or "harvest". 
Then look for ways to export with a low share 
of risk, and also concentrate on rationaliz-
ing the production processes and minimizing 
input costs. In order to gain respect for those 
products that are at the top of popularity, we 
must distinguish them from the real possibil-
ities of production.

Today, the confectionery industry is buzz-
ing with the following trends:

1. Dark chocolate: this is due to the fact 
that, in addition to the richness of other 
malts, its consumption can bring benefits 
for health, for example, reduce stress and 
improve blood circulation.

2. Premium-class products: premium choc-
olate with a large quantity of cocoa, which 
lasts for a longer period of time, and lower 
segments of the industry.

3. Chocolate with exotic flavors or addi-
tives: for example, citrus, spices or salt.

4. Small portions: people are starting to 
focus on their health and thus control the 
amount of calories they consume [2].

5. Social relevance of retailers: more and 
more people are increasingly becoming loyal 
to brands, and not to other products, and 
they want to make money from companies, 
but also direct part of the money they take to 
their company. all needs and I will help those 
who require it. There are a lot of confection-
ery companies that publish short stories from 
social backgrounds, which show their wealth.

Thus, Ukrainian confectionery manufac-
turers are working hard to become good com-

petitors in the European market. Moreover, 
in order to achieve success, it is necessary 
to clearly plan your activities and rationally 
plan before spending and investing. It is also 
important to note that products that are sold 
on the Ukrainian market will not always 
be popular in European countries and, as a 
result, must be prepared for the new market.

Conclusions. Based on the research carried 
out, it can be confirmed that the European 
market is one of the largest confectionery 
markets in the world, which has an average 
level of popularity, and that of Ukrainian 
confectionery companies. Companies should 
definitely consider the possibility of expand-
ing the borders of their activities. Now it is 
important to know that the goods that may be 
drinking in Ukraine will not always be in trou-
ble in Europe, and they will need to be ready 
to accommodate the needs of local residents.

In general, Ukrainian confectionery enter-
prises are competitive on the European 
market. However, the capabilities of large 
companies, namely: "Roshen", "AVK", "Mil-
lennium", "Konti", are significantly differ-
ent from those of smaller enterprises, and 
therefore they should use different devel-
opment strategies. It is advisable for large 
enterprises to apply a strategy of selectivity 
or income management (concentrate invest-
ments in segments where the profitability 
is high and the risks are relatively low and 
pay attention to the protection of the gains 
already made). For smaller enterprises, the 
strategy of limited expansion or "harvest" 
will be optimal, which involves concentra-
tion on the rationalization of production pro-
cesses and cost minimization, as well as the 
search for low-risk export methods.
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КРИТЕРІЇ ФІНАНСОВОЇ ПРИЙНЯТНОСТІ ІНВЕСТИЦІЙНОГО ПРОЄКТУ
Стаття присвячена розробці нових підходів та методів кількісної оцінки фінансових результатів інвес-

тиційних проєктів в умовах невизначеності. Автори пропонують при перевірці передбачуваних результатів 
інвестиційного проєкту за допомогою основних дисконтованих показників фінансової ефективності замість 
традиційного аналізу проєкту на беззбитковість перевіряти його фінансову прийнятність, тобто відповідність 
прибутковості проєкту хоча б мінімальним запитам інвестора. Для цього, значення дисконтованих показників 
фінансової ефективності інвестиційного проєкту NPV (Net Present Value) та PI (Profitability Index) потрібно 
порівнювати не з беззбитковими значеннями, а з нижньою межею прийнятної для інвестора доходності. За-
мість двох інших основних показників фінансової ефективності проєкту – IRR (Internal Rate of Return) та DPP 
(Discounted Payback Period) – автори пропонують використовувати нові більш загальні показники фінансової 
прийнятності проєкту – IRAR (Internal Rate of Acceptable Return) та DPAR (Discounted Period of Acceptable 
Return). Для беззбиткового рівня прибутковості проєкту значення нових та традиційних показників збігаються, 
тобто: IRAR = IRR, DPAR = DPP. Оскільки критерії фінансової прийнятності проєкту формулюються для ситу-
ації невизначеності, то розглядаються математичні сподівання значень відповідних показників. Застосуван-
ня запропонованих критеріїв фінансової прийнятності до проєкту проілюстровано на конкретному прикладі. 
Як приклад розглянуто інвестиційний проєкт з рентним потоком платежів та трьома сценаріями можливого 
розвитку. Для цього проєкту було проведено аналіз його фінансової прийнятності при завданні різних рівнів 
проєктної доходності. У ситуації часткової невизначеності рішення щодо реалізації того чи іншого інвести-
ційного проєкту приймаються з урахуванням двох факторів: прибутковості проєкту та його ризику. Тому крім 
показників фінансової прийнятності проєкту у статті було розглянуто також показники ризику неприйнятно 
низької прибутковості проєкту. Для досліджуваного прикладу було отримано значення цих показників ризику 
за допомогою методу сценаріїв та методу Монте-Карло.

Ключові слова: критерії фінансової ефективності проєкту, рівні прибутковості інвестиційного проєкту, аналіз 
фінансової прийнятності проєкту, ризик неприйнятної проєктної доходності, методи сценаріїв і Монте-Карло.

Vasiliev Alexander, Vasilieva Nataliia, Tupko Natalia. CRITERIA FOR FINANCIAL ACCEPTABILITY OF  
AN INVESTMENT PROJECT

The article is devoted to the development of new approaches and methods for quantitative assessment of the 
financial results of investment projects under conditions of uncertainty. The authors suggest that when checking the 
expected results of an investment project using the main discounted indicators of financial efficiency, instead of the 
traditional break-even analysis of the project, check its financial acceptability, that is, compliance of the project’s prof-
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itability to the minimum of investor requirements. For this, the values of discounted indicators of financial efficiency of 
the investment project NPV (Net Present Value) and PI (Profitability Index) should be compared not with break-even 
values, but with the lower limit of profitability acceptable to the investor. Instead of two other main indicators of the 
financial efficiency of the project – IRR (Internal Rate of Return) and DPP (Discounted Payback Period) – the authors 
propose to use new, more general indicators of financial project’s acceptability – IRAR (Internal Rate of Acceptable 
Return) and DPAR (Discounted Period of Acceptable Return). For the break-even level of project’s profitability, the 
values of the new and traditional indicators are the same, that is: IRAR = IRR, DPAR = DPP. Since the criteria for fi-
nancial project`s acceptability are formulated for a situation of uncertainty, then the mathematical expectations of the 
values of the corresponding indicators are considered. The application of the proposed criteria for the financial ac-
ceptability of the project is illustrated with a specific example.As an example, an investment project with a rental flow 
of payments and three scenarios of possible development is considered. For this project, an analysis of its financial 
acceptability when setting different levels of project’s profitability. In a situation of partial uncertainty, decisions on the 
implementation of a any investment project are made taking into account two factors: the profitability of the project 
and its risk. Therefore, in addition to indicators of the financial acceptability of the project, the article also considered 
indicators of the risk of unacceptably low profitability of the project. For the example under consideration, the values 
of these risk indicators were obtained using the scenario method and the Monte Carlo method.

Keywords: criteria of financial efficiency of the project, levels of profitability of the investment project, analysis of 
financial acceptability of the project, risk of unacceptable project profitability, methods of scenarios and Monte Carlo. 

Постановка проблеми. У сучасному 
складному, нестабільному світі є велика 
кількість явних і прихованих чинників, що 
впливають на хід економічних процесів. 
Простежити взаємодію цих чинників часто 
неможливо. Тому доводиться приймати 
економічні рішення за умови неповної 
інформації, тобто в ситуації невизначеності 
(повної чи часткової). У зв'язку з цим нау-
кова проблематика, пов'язана із застосу-
ванням теорії прийняття рішень в умовах 
невизначеності в економіці, є актуальною. 
В рамках цієї проблематики становлять 
інтерес дослідження, спрямовані на розро-
блення нових підходів та методів кількіс-
ної оцінки фінансових результатів інвести-
ційних проєктів в умовах невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Кількісному аналізу результатів інвестицій-
них проєктів та проєктних ризиків присвя-
чені роботи багатьох дослідників. У роботі [1] 
детально проаналізовано переваги та недоліки 
основних методів оцінки проєктних ризиків, 
але не вказано способи усунення цих недо-
ліків. У дослідженні [2] показано, як прин-
ципи фінансового прогнозування проєкту та 
управління ризиками можна використову-
вати для поліпшення прогнозів NPV та поси-
лення стійкості проєкту до ризиків. У [3] 
розглянуто основні критерії фінансової ефек-
тивності проєкту та методи оцінки проєктних 
ризиків. У статті [4] детально розглянуто 
метод коригування ставки дисконтування з 
урахуванням ризику. Запропоновано спосіб 
виправлення головного недоліку методу – 
збільшення ризику проєкту на момент його 
завершення. У статті [5] за допомогою ана-
лізу чутливості досліджується поведінка 
точки беззбитковості інвестиційного проєкту 
залежно від ставки дисконтування. У роботі 

[6] досліджується механізм обліку проєк-
тного ризику за допомогою нового показника 
ефективності AIRR (Average Internal Rate 
of Return). Метою є узгодження переваг за 
показниками NPV та AIRR. У [7] розглянуто 
застосування методу сценаріїв при оцінці 
результатів проєкту. У роботі [8] проєктні 
ризики оцінюються опосередковано, за допо-
могою аналізу фінансової стійкості проєкту, 
явні формули розрахунку значень ризиків 
відсутні. У [9] запропоновано комплексний 
підхід до оцінки ризику неприйнятно низь-
кої прибутковості інвестиційного проєкту та 
явні формули для розрахунку значень даного 
ризику. 

Метою статті є узагальнення критеріїв 
фінансової ефективності інвестиційного 
проєкту, формулювання критеріїв фінан-
сової прийнятності інвестиційного проєкту 
для ситуації часткової невизначеності, а 
також показників ризику неприйнятної 
доходності проєкту.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Нехай значення пла-

тежів ІП CFt
k

t

nk� �
�1
 за k-им сценарієм його 

розвитку відомі з ймовірністю меншої оди-
ниці. Позначимо цю можливість:

0 1< <pk , k m=1, ; 
k

m

kp
�
� �

1

1,         (1)

де m – кількість можливих сценаріїв 
розвитку ІП.

Тоді формула розрахунку значення 
показника NPV (Net Present Value – чиста 
сучасна вартість) для сценарію k � розвитку 
ІП має вигляд [8]:

NPV I
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де CFt
k  – елемент потоку платежів ІП у 

періоді t сценарію k проєкту; Ik0  – почат-
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кові інвестиції у проєкт для сценарію k; 
ik  – ставка дисконтування для сценарію k; 
nk  – кількість періодів ІП; m  – кількість 
можливих сценаріїв ІП. 

Інший відомий показник фінансової 
ефективності ІП – PI (Profitability Index – 
індекс прибутковості) для k-го сценарію 
розвитку ІП визначається так [8]: 

PIk I
CF

i
Ik

t

n
t
k

k

t

k
k

�
�� �

�

�
�
�

�

�
�
��

�
1

0
1

/ , k m=1, .        (3)

Якщо значення NPVk  вже розраховано, 
то тоді значення PIk  можна знайти за 
формулою:

PIkPI NPV Ik k� �1 0/ , k m=1, .          (4)

Якщо, навпаки, відомі значення PIk , то 
NPVk  знаходимо за формулою:

NPV PI I k mk k� �� � � �1 10 , , .� �           (5)

Далі, третій показник IRRk (Internal 
Rate of Return – внутрішня норма при-
бутковості) для k-го сценарію розвитку ІП 
визначається [8] як корінь рівняння:
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відносно змінної ik  (тобто, ставки дискон- 
тування).

Нарешті, останній з основних показ-
ників фінансової ефективності ІП – DPP 
(Discounted Payback Period – дисконтова-
ний період окупності) для k-го сценарію 
розвитку ІП визначається так [8]: 
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де mk – номер періоду проєкту для його 
k-го сценарію, у якому вперше повер-
таються початкові інвестиції у проєкт. 
У разі рентного потоку платежів ІП, коли 
CF R t nt

k k
k� � �0 1, , ,�  можна використовувати 

більш точну формулу до розрахунків [8]: 

DPP i
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i k mk k
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Отже, критерії абсолютного аналізу 
фінансової ефективності окремого ІП у 
ситуації часткової невизначеності мають 
такий традиційний вигляд [3]:

1) якщо M NPV� � � 0 , то ІП рекоменду-
ється до реалізації за показником NPV  
(інакше – ні);

2) якщо M PI� � �1, то ІП рекоменду-
ється до реалізації за показником PI  
(інакше – ні); 

3) якщо M IRR M CC� � � � � , то ІП рекомен-
дується до реалізації за показником IRR  
(інакше – ні);

4) якщо M DPP M n� � � � � , то ІП рекомен-
дується до реалізації за показником DPP  
(інакше – ні),

де M X X p
k

k k� � � �
�
�
1

m

 – математичне споді-

вання випадкової величини X;
CC – вартість капіталу (Cost of Capital) 

ІП, яка дорівнює ставці дисконтування 
грошових потоків проєкту.

При порівнянні кількох ІП перевага від-
дається тому проєкту, у якого значення 
показників 1) – 3) більше, а показника 4) – 
менше (за умов, що ці ІП успішно пройшли 
стадію абсолютного аналізу).

Сформульовані критерії 1) – 4) порівню-
ють прибутковість досліджуваного ІП з без-
збитковим (нульовим) рівнем. Але, навряд чи 
якогось інвестора зацікавить нульовий рівень 
прибутковості. Тому узагальнемо критерії – 
розглянемо такі рівні прибутковості ІП.

(і) Рівень інвестиційної прийнятності 
проєкту за його k-м сценарієм:

NPV NPV абоPI PIk k� � � �* *( )0 1� � , �k m=1, ,  (9)

де значення NPVk  показника NPV  для 
його k-го сценарію розраховуємо за фор-
мулою (2), а NPV PI* *�� �  – нижня межа при-
йнятних для інвестора значень абсолютної 
(відносної) прибутковості ІП.

(іі) Фактичний рівень прибутковості про-
єкту, який визначається заданим

за умовою сценарію потоком його плате-
жів � CFt

k

t

nk� �
�1
:

NPV NPVk= , k m=1, ,            (10)

де значення NPVk знаходимо за формулою (2).
Узагальнемо показник (6) для рівня 

інвестиційної прийнятності проєкту (9). 
Введемо [8] показник IRARk (Internal Rate 
of Acceptable Return – внутрішня норма 
прийнятної прибутковості) для k-го сцена-
рію розвитку ІП як корінь рівняння:

� �
�� �

� �
�
�I

CF

i
NPV k mk

t

n
t
k

k

t

k

0
1 1

1*, , ,�       (11)

відносно змінної ik  (ставки дисконту-
вання). IRAR – це верхня, більш точна, 
ніж IRR, межа ставок дисконтування (вар-
тості капіталу проєкту), що гарантують 
прийнятну для інвестора прибутковість ІП.  
Показник IRAR залежить не тільки від 
очікуваного потоку платежів ІП, але й від 
величини NPV* . Чим більше значення NPV* ,  
тим менше значення IRAR.

Тепер узагальнемо показник (7), 
замість нього введемо [9] показник DPARk 
(Discounted Period of Acceptable Return – 
дисконтований період прийнятної прибут-
ковості) для k-го сценарію розвитку ІП:
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DPAR m
NPV I CF i

CF i
k k

k

t

m

t
k

k

t

m
k

k

m

k

k

k
� �� � �

� � �� �
�� �

�

��
1

1

1

0 1

1

* /

/
,

 k m=1, ,                         (12)

де mk – номер періоду проєкту для 
його k-го сценарію, у якому вперше його 
абсолютна прибутковість досягає при-
йнятного значення NPV* , заданого в (9). 
У разі рентного потоку платежів ІП, коли 
CF R t nt

k k
k� � �0 1, , ,�  можна використовувати 

більш точну формулу [9]: 

DPAR i
NPV I

R
i k mk k

k

k k� � �
��

�
�

�

�
� �� � �ln ln1 1 10* / , , .�  (13)

За допомогою введених узагальнених 
показників фінансової ефективності ІП 
сформулюємо критерії фінансової прий-
нятності проєкту у ситуації часткової 
невизначеності:

1) якщо M NPV NPV� � � * , то ІП вважа-
ється прийнятним за показником NPV  
(інакше – ні);

2) якщо M PI PI� � � * , то ІП вважається 
прийнятним за показником PI  (інакше – ні); 

3) якщо M IRAR M CC� � � � � , то ІП вва-
жається прийнятним за показником IRAR  
(інакше – ні);

4) якщо M DPAR M n� � � � � , то ІП вважа-
ється прийнятним за показником DPAR  
(інакше – ні),

При NPV* = 0  (або PI* =1) 
IRAR IRR DPAR DPPk k k k= =, .�  Отже, якщо без-
збитковий рівень прибутковості ІП вважати 
прийнятним, то критерії 1)*- 4)* фінансо-
вої прийнятності проєкту у ситуації част-

кової невизначеності приймають традицій-
ний вигляд 1) – 4).

Розглянемо застосування критеріїв 1)*- 
4)* фінансової прийнятності ІП на при-
кладі конкретного проєкту. Нехай ІП за 
k-им сценарієм свого розвитку має рентний 
поток платежів наступної структури:
CF Q с v FC dep dept

k
k k k k k k k� �� � � �� � �� � �1 � , 

k m t nk= =1 1, , , ,�               (14)

де параметри потоку платежів для k-го 
сценарія проєкту мають наступний зміст:
Qk  – обсяг виробництва (продажу) одно-

рідної продукції за 1 період ІП;
сk  – ціна за одиницю продукції;
vk  – питомі змінні витрати виробництва;
FCk  – сумарні постійні витрати виробни-

цтва за 1 період ІП;
depk  – амортизаційні відрахування за 

1 період ІП;
τk � – податок на прибуток;
nk  – кількість періодів ІП;
t  – номер поточного періоду ІП.
Нехай ІП має такі три сценарії свого роз-

витку (див. табл. 1).
Якщо вважати прийнятним значення 

відносної прибутковості цього ІП на рівні 
PI*=1.25, або (що є еквівалентним) зна-
чення абсолютної прибутковості ІП  
NPV*= �11375= 45500 1 25 1* . �� � , то за форму-
лами (2), (4), (11), (12) методом сценаріїв 
отримаємо такі результати (див. табл. 2). 

Якщо збільшити прийнятне значення від-
носної прибутковості цього ІП до рівня PI*=1.5  
(або значення абсолютної прибутковості 
ІП до рівня NPV*= �22750= 45500 1 5 1* . )�� � ,  

Таблиця 1
Вхідні дані трьох сценаріїв проєкту виробництва продукції

Параметри потоку платежів 
проєкту

Сценарій
Песимістичний 

k=1
Найбільш ймовірний 

k=2
Оптимістичний 

k=3

Ймовірність сценарію � �pk 0 25. 0 5. 0 25.

Обсяг випуску (одиниць) Qk 1185 1225 1245

Ціна за одиницю (у.о.) сk 48 50 52

Змінні витрати (у.о.) vk 31 30 29

Постійні витрати (у.о.) FCk 550 500 450

Амортизація (у.о.) depk 100 100 100

Податок на прибуток ( % ) τk 22% 22% 22%
Норма дисконту (або вартість 
капіталу проєкту) ( % ) ik  

22% 21% 20%

Термін проєкту (у роках) nk 5 6 7

Початкові інвестиції (у.о.) Iк0 45500 45500 45500

Джерело: складено авторами
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то проєкт перестає бути прийнятним (див. 
табл. 3).

Сформульовані критерії 1)*- 4)* фінан-
сової прийнятності проєкту враховують 
тільки прибутковість ІП і не враховують 
ризик того, що ця прибутковість може не 
досягти прийнятного для інвестора зна-
чення NPV*  (чи �PI* ). Але, у ситуації неви-
значеності рішення з приводу реалізації 
того чи іншого ІП приймаються з урахуван-
ням двох факторів: прибутковості проєкту 
і його ризику. Цей ризик, який назвемо 
ризиком неприйнятно низької прибутко-
вості проєкту, можна оцінити за допомогою 
наступних показників [9].

Спочатку визначимо сподіване значення 
EV (Expected Value) показника NPV за 
всіма сценаріями ІП:

EV NPV M NPV NPV p
k

m

k k� � � � � � �
�
�

1

,       (15)

де значення NPVk  показника NPV  для 
його k -го сценарію знаходимо за форму-
лою (2); 0 1< <pk  – ймовірність реалізації  
k -го сценарію ІП; k m=1, ; m  – кількість всіх 
сценаріїв ІП.Чим більше значення (15), тим 
більша середня абсолютна прибутковість ІП. 
Якщо EV NPV� � � 0 , то ІП – збитковий «в 
середньому» і має бути відкинутий. Якщо 
EV NPV� � � 0 , тоді аналіз ризику неприйнятно 
низької прибутковості ІП можна продовжити 
за допомогою наступних показників.

Визначимо сподівану величину EU 
(Expected Unacceptability’s) неприйнятних 
значень показника NPV за всіма сценарі-
ями ІП так:

EU NPV NPV p
j

l

j j� � � �
�

��
1

� ,       (16)

де 0 1< <p j ; NPV NPVj
� � * , j l=1, ; l  – кіль-

кість неприйнятних значень показника 

Таблиця 2
Сподівані значення показників ефективності ІП при PI NPV* *� �� �1 25 11375. �

Сценарні значення показників ефективності ІП Сподіване значення 
показника ефективності

Y Y1 Y2 Y3 M Y� �

NPV
275 16827 33823 16938

ІП вважається прийнятним за показником NPV , так як M NPV NPV*� � �

PI
1 006. 1 37. 1 743. 1 372.

ІП вважається прийнятним за показником PI , так як M PI PI*� � �

IRAR
0 108. 0 238. 0 336. 0 23.

ІП вважається прийнятним за показником IRAR , так як M IRAR M CC� � � � �  = 0.21

DPAR
7 5. 5 1. 4 0. 5 4.

ІП вважається прийнятним за показником DPAR , так як M DPAR M n� � � � �  = 6.0
Джерело: розраховано авторами

Таблиця 3
Сподівані значення показників ефективності ІП при PI NPV* *� �� �1 5 22750. �

Сценарні значення показників ефективності ІП Сподіване значення 
показника ефективності

Y Y1 Y2 Y3 M Y� �

NPV
275 16827 33823 16938

ІП вважається неприйнятним за показником NPV , так як M NPV NPV*� � �

PI
1 006. 1 37. 1 743. 1 372.

ІП вважається неприйнятним за показником PI , так як M PI PI*� � �

IRAR
0 039. 0 164. 0 258. 0 156.

ІП вважається неприйнятним за показником IRAR , так як M IRAR M CC� � � � �  = 0.21

DPAR
12 2. 7 1. 5 3. 7 9.

ІП вважається неприйнятним за показником DPAR , так як M DPAR M n� � � � �  = 6.0
Джерело: розраховано авторами
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NPV ; l m≤ ; NPV*  – задано у (9). Чим менше 
значення (16), тим меншим є ризик непри-
йнятно низької прибутковості ІП.

Далі визначимо варіацію неприйнятних 
значень VU (Variation of Unacceptability’s) 
показника NPV за всіма сценаріями ІП:

VU NPV EU NPV NPV p
j

l

j j� � � � � �� � �
�

��
1

2

. (17)

Стандартне відхилення SDU (Standard 
Deviation of Unacceptability’s) неприйнят-
них значень показника NPV за всіма сце-
наріями ІП визначимо так:

SDU NPV VU NPV� � � � � .        (18)

Чим менше значення (17) та (18), тим 
менше ризик неприйнятно низької прибут-
ковості ІП.

Ймовірність реалізації сценарію ІП з 
неприйнятно низькою прибутковістю для 
методу Монте-Карло дорівнює:

p NPV NPV l mk( ) /*� � ; l m≤ ; k m=1, ,    (19)

а для методу сценаріїв вона дорівнює сумі 
ймовірностей сценаріїв, для яких прибут-
ковість ІП нижча за прийнятне значення.

Нарешті, визначимо коефіцієнт EUR 
(Expected Unacceptability’s Ratio) сподіва-
них неприйнятних значень показника NPV 
за всіма сценаріями ІП:

EUR NPV
EU NPV

EU NPV EA NPV
� � � � �

� � � � � ,    (20)

де EA NPV NPV p
j

r

j j� � � �
�

��
1

 – сподівана вели-

чина прийнятних значень 
EA (Expected Acceptability’s) показника 

NPV за всіма сценаріями ІП,
 NPV NPVj

� � * ; j r=1, ; r m l� � . Значення 
коефіцієнта (20) належить [0; 1], ризик 
максимальний при EA NPV� � � 0  (відсут-
ність прийнятних значень) та мінімальний 
при EU NPV� � � 0  (відсутність неприйнят-
них значень).

Для ІП, можливі сценарії розвитку якого 
задані у таблиці 1, за допомогою методу 
сценаріїв були отримані наступні значення 
показників (16) – (20) ризику неприйнятно 
низької прибутковості ІП (див. табл. 4).

Далі, знайдемо значення показників 
(16) – (20) ризику неприйнятно низької 
прибутковості ІП методом Монте-Карло 
при кількості імітаційних експеримен-
тів (псевдовипадкових сценаріїв, що гене-
руються програмою) m=5000. Проєктні 
параметри змінюються у межах наступних  
діапазонів:
Qk  (від 1185 до 1245), ck  (від 48 до 52), 

vk  (від 29 до 31), FCk  (від 450 до 550),  

Таблиця 4
Значення показників ризику неприйнятно низької прибутковості ІП  

у методі сценаріїв (для m=3, EV NPV� � �16937  у.о.)

PI* NPV* EU VU SDU EA EUR l p NPV NPVk( )*<

1 0. 0 0 0 0 16937 0 0 0

1 1. 4550 68 10604 103 16869 0 004. 1 0 25.

1 2. 9100 68 10604 103 16869 0 004. 1 0 25.

1 3. 13650 68 10604 103 16869 0 004. 1 0 25.

1 4. 18200 8482 51657384 7187 8456 0 5007. 2 0 75.

1 8. 36400 16937 140705297 11862 0 1 3 1 0.
Джерело: розраховано авторами

Таблиця 5
Значення показників ризику неприйнятно низької прибутковості ІП  

у методі Монте-Карло (для m=5000, EV NPV� � �15845  у.о.)

PI* NPV* EU VU SDU EA EUR l p NPV NPV l mk �� ��* /�
1 0. 0 0 0 0 15845 0 0 0

1 1. 4550 143 471097 686 15702 0 009. 264 0 0528.

1 2. 9100 1051 7081706 2661 14794 0 066. 906 0 1812.

1 3. 13650 3553 36181095 6015 12291 0 224. 1996 0 3992.

1 4. 18200 7372 97358179 9867 8473 0 465. 3196 0 6392.

1 8. 36400 15845 301660187 17368 0 1 5000 1
Джерело: розраховано авторами



66 Серія Економічні науки

Випуск 50. 2024

nk  (від 5 до 7). Отримані результати пред-
ставлено у таблиці 5. 

Як бачимо з таблиць 4 і 5 інвестор, не 
схильний до ризику, скоріш за все вибере 
прийнятний рівень відносної прибутко-
вості досліджуваного ІП PI*  = 1.2 (або абсо-
лютної прибутковості NPV*  = 9100 у. о.)  
при ймовірності неприйнятних значень 
p NPV NPVk *�� � � 0 18. , а інвестор, схильний 
до ризику, вибере рівень прибутковості  
PI*  = 1.3 ( NPV*  = 13650 у. о.) при ймовірності 
неприйнятних значень p NPV NPVk *�� � � 0 40. .  
Рівень прибутковості PI*  = 1.4 (NPV*  = 
18200 у. о.) при ймовірності неприйнят-
них значень p NPV NPVk *�� � � 0 64.  виглядає 
занадто авантюрним. 

Висновки. 
1) Традиційні, відомі критерії фінансової 

ефективності інвестиційного проєкту явля-
ються окремим випадком запропонованих у 
цій статті критеріїв фінансової прийнятності 
проєкту, коли прийнятним вважається без-
збитковий рівень проєктної доходності.

2) Критерії фінансової прийнятності про-
єкту, на погляд авторів, більше відповіда-
ють запитам інвесторів, оскільки беззбит-
ковий рівень доходності навряд чи може їх 
задовольнити.

3) Ризик неприйнятно низької прибутко-
вості ІП, який досліджується у роботі, теж 
є більш загальним, ніж традиційний ризик 
збитковості.

4) Сформульовані у роботі показники 
фінансової прийнятності проєкту і ризику 
його неприйнятної доходності виявилися 
досить зручними при застосуванні методів 
сценаріїв та Монте-Карло. 
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