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ські розробки 
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ВСТУП 

Стимулювання розвитку регіонального ринку поставило пе-
ред підприємницькими системами завдання вибору оптимальних 

підходів до управління своєї діяльності та налагодження взаємо-

відносин із іншими учасниками системи. Елементи ділового спів-

робітництва у постачальницькій, виробничій, комунікативній та 
іншій формі кооперації з конкурентами є новим етапом розвитку 

підприємництва в Україні. Сьогодні зміст і характер ділових взає-

мовідносин не обмежені просторово та не мають часових меж. 
Вони містять елементи інформаційно- консультативної підтримки, 

спільної участі у реалізації інноваційних проектів, еколого- та ре-

сурсозберігаючих технологій. Забезпечення сталого розвитку еко-

номіки та впровадження інноваційної моделі економіки немож-
ливо без використання прогресивних підходів в управлінні проце-

сами, шо базуються на новітніх технологіях та останніх наукових 

досягненнях. Одним із варіантів вирішення проблеми є реформу-
вання системи управління підприємницькими структурами через 

процесне та соціально-компетентне управління, визначення особ-

ливостей корпоративної культури підприємств, реінжинірингу бі-
знес-процесів, джерел фінансування та контролю за інноваційним 

розвитком підприємницьких структур. Саме цим питанням прис-

вячено матеріали цієї монографії, яка є логічним продовженням ці-

лої низки досліджень науковців та практиків, виконаних у межах 
теми дослідження «Інноваційний розвиток підприємств на засадах 

процесного та соціально-компетентного корпоративного управ-

ління» (державний реєстраційний номер 0117U002301). Пробле-
матика цієї колективної монографічної праці не втрачає своєї ак-

туальності і потребує подальшого розвитку, оскільки окремі ре-

зультати, які оприлюднені в монографії, досліджень, ідеї та конце-
пцій щодо процесного та соціально-компетентного управління 

підприємницьких структур є дискусійними, потребують більш до-

кладного вивчення, вдосконалення, адаптації до сучасних реалій і 

поглиблення.  
Структурно монографія складається зі вступу, семи розділів, 

кожен із яких розкриває певну наукову проблему. 
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В першому розділі висвітлюються здобутки науковців щодо 
значення підприємницьких систем у випереджальному розвитку 

країн світу, теорії та практики процесного управління інновацій-

ним розвитком підприємств, розкрито особливості процесно-оріє-

нтованого підходу до управління змінами, подається характерис-
тика заготівельної діяльності сільськогосподарських підприємств 

з використанням інструментів логістики. 

Матеріали другого розділу розкривають сучасні проблеми ко-
рпоративного управління. Зокрема, окреслено місце корпоратив-

ної стратегії у стратегічному управлінні корпораціями, сутність 

стратегічного управління корпорацією та принципи стратегічного 

управління корпорацією, розглянуто процес стратегічного управ-
ління корпорацією, підсистему інформаційного забезпечення стра-

тегічного управління, систему планів (програм) стратегічного уп-

равління, виділено організаційні форми реалізації стратегічного 
управління. Охарактеризовано корпоративне управління в Україні. 

В третьому розділі наведено результати досліджень щодо те-

оретико-методологічних засад інноваційного розвитку підприємс-
тва через процесне та соціально-компетентне корпоративне управ-

ління, визначено характеристики інтрапренерства як форми реалі-

зації інноваційної діяльності підприємств. Звернута увага авторів 

на економічну безпеку як ефективну складова корпоративного уп-
равління будівельними підприємствами. 

В четвертому розділі висвітлено доробки науковців щодо ме-

ханізму фінансування соціальних інновацій, а також обліково-ана-
літичне забезпечення оцінювання результативності інноваційного роз-

витку підприємницьких систем. 

Останнім часом все більшої актуальності набувають про-
блеми інноваційного розвитку. Тому доречними є матеріали, при-

свячені саме цим проблемам, які подано в п’ятому розділі. Зок-

рема, висвітлено управління альтернативними джерелами енергії 

у системі інноваційного розвитку підприємств, проведено аналіз 
тенденцій інноваційного розвитку підприємницьких систем на ри-

нку торговельного обладнання, визначено внутрішні джерела ак-

тивізації інноваційної діяльності, показано вплив внутрішніх та зо-
внішніх факторів на рівень інноваційного розвитку підприємств. 
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Окреслено сутність та методику оцінювання інноваційного потен-
ціалу підприємства, визначено підходи до аналізування інновацій-

них процесів у регіонах України, запропоновано особливості фор-

мування інтелектуальної складової трудового потенціалу в умовах 

інноваційного розвитку підприємств. 
Шостий розділ містить новітні підходи в управлінні через ре-

інжиніринг. Визначено сутність та значення реінжинірингу бізнес-

процесів, окреслено підходи до оцінювання ступеня ризику прое-
ктів реінжинірингу технологічних бізнес-процесів приладобудів-

них підприємств через теорію нечітких множин. 

Сьомий розділ описує особливості формування корпоративної 

культури туристичних підприємств, корпоративну культуру трансна-
ціональних корпорацій (ТНК), характеризує соціальну відповідаль-

ність страхового бізнесу, висвітлено питання забезпечення гендерної 

інтеграції у корпоративному управлінні підприємством, сучасні тен-
денції і проблеми в стратегічному управлінні корпораціями. 

Розділи монографії містять теоретичні, методичні та практичні 

аспекти проблем, що розглядаються. Глибину й сутність досліджува-
них процесів визначають подані у кожному розділі графічні та табли-

чні ілюстрації. Основними джерелами при укладанні монографії були 

праці провідних вітчизняних та зарубіжних фахівців з питань підпри-

ємництва, торгівлі та біржової діяльності, інноваційного розвитку, 
маркетингу, економіки фірми, стратегічного управління, нормати-

вно-законодавча база, а також матеріали власних досліджень авторів. 

Авторський внесок: д-р екон. наук, проф. О. М. Полінкевич (ре-
дактор) – вступ, підрозділи 1.1–1.2, 7.2, висновки, додатки; д-р 

екон. наук, проф. О. В. Макара – підрозділ 1.2, 2.1, 3.1; канд. екон. 

наук, доц. Л. О. Ющишина – підрозділ 1.3; аспірант О. М. Зеленко – 
підрозділ 1.4; д-р екон. наук, проф. О. Є. Кузьмін – підрозділ 2.1, 

2.2; д-р екон. наук, проф. Л. Г. Ліпич – підрозділ 2.1, 2.2; канд. екон. 

наук, доц. О. А. Хілуха – підрозділ 2.1, 2.2; канд. екон. наук, доц. 

Ю. М. Корецький – підрозділ 2.3; канд. екон. наук Ю. І. Грудзевич – 
підрозділ 3.2; аспірант О. В. Чешук – підрозділ 3.3; канд. екон. 

наук, доц. І. В. Ховрак– підрозділ 4.1; канд. екон. наук, доц. 

М. Б. Кулинич – підрозділ 4.2; д-р екон. наук, проф. В. В. Дже-
джула – підрозділ 5.1; канд. екон. наук, проф. В. О. Морохова – під-

розділ 5.2; аспірант Л. О. Борзаковська – підрозділ 5.2; канд. екон. 
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наук, доц. І. Ю. Єпіфанова – підрозділ 5.3; канд. екон. наук І. В. Ро-
діонова – підрозділ 5.4; д-р екон. наук, проф. Л. Л. Ковальська – під-

розділ 5.5; д-р екон. наук, проф. Н. Т. Рудь – підрозділ 5.6; канд. 

екон. наук, доц. О. В. Харун – підрозділ 5.7; канд. екон. наук 

І. Г. Волинець – підрозділ 6.1; канд. техн. наук, доц. О. З. Сорочак – 
підрозділ 6.2; канд. екон. наук М. Я. Гвоздь – підрозділ 6.2; д-р 

екон. наук, проф. Н. С. Миколайчук – підрозділ 7.1; аспірант 

К. М. Миколайчук – підрозділ 7.1; д-р екон. наук, проф. В. П. Ле-
щук – підрозділ 7.2; канд. екон. наук, доц. В. В. Тринчук – підрозділ 

7.3; канд. екон. наук, доц. О. М. Кукурудз – підрозділ 7.3; канд. 

екон. наук В. В. Мальцева – підрозділ 7.3; канд. екон. наук Л. О. Ку-

рій – підрозділ 7.4. 
Повною мірою усвідомлюючи, що далеко не всі аспекти дос-

ліджуваної теми висвітлено у монографії, а окремі положення й 

висновки є предметом наукової дискусії, маємо сподівання, що те-
оретичні узагальнення, висновки та рекомендації, які наведено в 

цій монографії, будуть використовуватись практиками, науков-

цями, всіма зацікавленими особами та установами.  
Важлива роль у появі цього видання належить професорам Лю-

бові Григорівні Ліпич, Надії Терентіївні Рудь та Віктору Пилиповичу 

Лещуку, спілкування з якими завжди спонукало до нових наукових ро-

звідок. Особлива подяка колективам Східноєвропейського національ-
ного університету ім. Лесі Українки, Хмельницького національного 

університету, Національного університету «Львівська політехніка», 

Херсонського національного технічного університету, Кременчуць-
кого національного університету ім. Михайла Остроградського, Київ-

ського національного торговельно-економічного університету, Луган-

ського національного університету ім. Тараса Шевченка, Інституту пі-
слядипломної освіти та бізнесу, Луцького національного університету, 

Вінницького національного технічного університету, директору 

СУАП ТОВ «Західна Нафтова Група» та фахівцям редакційно-видав-

ничої справи, завдяки професіоналізму яких видано монографію. 
Висловлюємо щиру вдячність рецензентам професорам Вік-

тору Михайловичу Нижнику, Сергію Миколайовичу Ілляшенку та 

Оксані Вікторівні Кощій, які своїми порадами, критичними заува-
женнями та пропозиціями допомогли у роботі над цим виданням. 
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Розділ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ  

ПРОЦЕСНОГО УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЙНИМ 

РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СИСТЕМ 

1.1. Значення підприємницької системи у випереджальному 

розвитку економіки країн світу 

Світова економіка розвивається циклічно. Cтрімке економі-

чне піднесення спричинює глибокий спад, який виражається у 
кризі. В 2008–2009 рр. відбулася світова фінансова криза, яка не-

гативно позначилася на конкурентоспроможності вітчизняних то-

варовиробників. Окрім того падіння індексів на Шанхайській фо-

ндовій біржі (ShanghaiComposite) у червні 2015 р., яке є аналогічне 
до Великої депресії в США, послабило конкурентоспроможний 

потенціал країни і підприємств. Слід зазначити, що в Китаї на май-

данчику Alibaba Group у один день здійснюються угоди на 
9,3 млрд дол., що рівне річному ВВП Вірменії, Македонії, Мальти. 

В Україні продаж матеріальних товарів за 2014 р. не перевищив 

2 млрд дол. [11; 14; 16; 17]. Цей факт засвідчує випереджальний 

розвиток Китаю та їхній вплив на економіку інших країн світу. В 
Україні тривають ринкові перетворення на фоні антитерористич-

ної операції. Головним завданням уряду є підтримання сприятли-

вих умов розвитку бізнесу з метою забезпечення приросту ВВП, 
формування випереджального розвитку економіки України, якому 

сприяє промисловий розвиток. США, Китай, Російська Федерація 

мають найбільшу кількість прибуткових підприємств, проте Китай 
відноситься до країн з випереджальним розвитком, США – країн з 

розвитком на рівні лідера, а Російська Федерація – країн з наздога-

няльним розвитком. Таке припущення зроблено на основі науко-

вих досліджень щодо випереджального розвитку вітчизняних та 
зарубіжних авторів. Випереджальний розвиток – це безперервний 

циклічний процес досягнення та утримання лідерства (за рівнем 

прибутковості) завдяки використанню інтелекту і творчих здібно-
стей працівників з метою здійснення «технологічного прориву» та 



Розділ 1. Теоретичні основи процесного управління  
інноваційним розвитком підприємницьких систем 

 

14 

виведення на ринок інноваційних товарів, котрі формують нові по-
треби споживачів [12]. 

Основними характеристиками випереджального розвитку є 

переважання сфери нематеріального виробництва, більша частка 

якого – у соціальному секторі, використання людського інтелекту, 
знань та досвіду розробки нових технологій, високий рівень соці-

альних гарантій, дорога інтелектуальна робоча сила, експортна 

орієнтація інновацій, безперервне та багаторівневе навчання, фор-
мування нових ринків інновацій, переважання радикальних інно-

вацій. Визначимо основні показники випереджального розвитку. 

Серед них пропонуємо увести такі показники: 

1) частка інноваційної продукції у ВВП (70–90 %) [12, с. 79]; 
2) частка нематеріального виробництва (більше 50 %); 

3) частка інноваційних підприємств (більше 25 %); 

4) частка підприємств, які здійснювали продуктові та проце-
сові інновації; 

5) питома вага витрат на виконання наукових досліджень і ро-

зробок у ВВП; 
6) приріст чистого прибутку підприємства лідера за видом 

економічної діяльності; 

7) приріст чистого прибутку іншого вибіркового підприємс-

тва за видом економічної діяльності. 
Складемо таблицю для обрахунку цих показників (табл. 1.1). 

Таблиця 1.1 

Показники визначення випереджального розвитку України  

у 2012–2016 роках* 

Показник 2012 2013 2014 2015 2016 

1 2 3 4 5 6 

Обсяг реалізованої ІП, 
млн грн 

36 157,7 35 891,6 25 669 23 050,1 23 050,11 

ВВП, млрд дол. 175,8 183,3 133,5 91,03 93,27 

Частка інноваційної 
продукції у ВВП, % 

0,12 0,11 0,14 0,28 0,26 

Обсяг реалізованої у 
промисловості, млн грн 

1 367 925,5 1 322 408,4 1 428 839,1 1 776 603,7 2 158 030,0 

Середньорічний курс 
грн до дол. 

7,99 7,99 11,89 21,84 25,55 

Нематеріальне вироб-
ництво*, млн грн 

36 716,5 142 158,6 158 035,4 211 919,3 225 139,8 
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Продовження табл. 1.1 
1 2 3 4 5 6 

Частка нематеріального 
виробництва*, % 

2,61 9,71 9,96 10,66 9,45 

Частка інноваційних 

підприємств, %  
17,4 16,8 16,1 17,36 18,9 

Частка підприємств, які 
здійснювали продуктові 
та процесові інновації, % 

3,6 4,5 

Питома вага витрат на ви-
конання наукових дослі-
джень і розробок у ВВП, % 

0,67 0,7 0,6 0,55 0,48 

Приріст чистого прибутку 
підприємства-лідера за 
видом економічної діяль-
ності (ДП «АСЗ №1 АТ 
«Богдан Моторс»)*, % 

… -1,83 0,75 3,81 -0,60 

Приріст чистого прибутку 
іншого вибіркового підп-

риємства за видом еконо-
мічної діяльності (ПАТ 
«Електротермометрія»)*, % 

-1,37 -1,83 -5,21 -0,2 -1,51 

Примітка. 1 Обрахункові показники авторів 
* складено автором підрозділу за [13; 18] 

 

За даними табл. 1.1 встановлено, що частка інноваційної про-

дукції в Україні складає лише 0,12 % у 2012 р. та 0,26 % у 2016 р., 
що є нижче норми для випереджального розвитку. Частка немате-

ріального виробництва у ВВП становить 2,61 % у 2012 р. та 9,45 % 

у 2016 році. Питома вага інноваційних підприємств в Україні в ди-
наміці зростає з 17,4 % у 2012 р. до 18,9 % у 2016 році. У 2012–

2014 рр. в Україні частка підприємств, які здійснювали продуктові 

та процесові інновації була рівною 3,6 %, а у 2014–2016 рр. 4,5 %. 
На виконання наукових досліджень і розробок припадає 0,67 % у 

2012 р. та 0,48 % у 2016 р. ВВП. Зменшення цієї величини негати-

вно позначається на інноваційному розвитку України. Вищий при-

ріст чистого прибутку підприємства-лідера ДП «АСЗ №1 АТ «Бог-
дан Моторс» над приростом іншого підприємства ПАТ «Електро-

термометрія», засвідчує про наздоганяльний розвиток (за методо-

логією Н. С. Ілляшенко). Аналізуючи всі показники, які характе-
ризують випереджальний розвиток встановлено, що Україна має 
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наздоганяльний розвиток. 
Порівняємо дані у Польщі (табл. 1.2). 

Таблиця 1.2 

Показники визначення випереджального розвитку Польщі  

у 2012–2016 роках* 

Показник 2012 2013 2014 2015 2016 

Обсяг реалізованої ІП, млн 
злотих1 

145 038,02 137 208,63 139 659,98 156 209,09 126 285,44 

ВВП, млрд дол. 500,3 524,2 545,2 477,3 469,5 

Частка інноваційної продук-
ції у ВВП, % 1 

9,35 8,69 7,30 8,39 6,44 

Обсяг реалізованої у проми-
словості, млн злотих 

1 261 200,2 1 282 323,6 1 293 148 1 346 630,1 1 301 911,8 

Середньорічний курс зло-
того до дол. 

3,10 3,01 3,51 3,90 4,18 

Нематеріальне виробниц-
тво1, млн злотих 

289 579,71 296 566,8 618 879,3 515 364,93 660 269,55 

Частка нематеріального ви-
робництва1, % 

18,67 18,78 32,37 27,68 33,65 

Частка інноваційних підпри-
ємств, %  

16,5 17,1 17,5 17,6 18,7 

Частка підприємств, які 
здійснювали продуктові та 
процесові інновації, % 

7,2 9 

Питома вага витрат на вико-
нання наукових досліджень 
і розробок у ВВП, % 

0,88 0,87 0,94 1 … 

Приріст прибутку підприєм-
ства-лідера за видом еконо-
мічної діяльності (Grupa 
Apator), ринкова вартість на 
2016 р. 960,10 млн злотих1 

1,86 0,72 1,25 0,74 1,33 

Приріст прибутку іншого 
вибіркового підприємства за 
видом економічної діяльно-

сті (GRUPA KAPITAŁOWA 
FASING SPÓŁKA 
AKCYJNA), ринкова вар-
тість на 2016 р. 53,44 млн 
злотих1 

1,01 0,62 1,04 0,93 0,43 

Примітка. 1 Обрахункові показники авторів. … – Дані відсутні 

* складено автором підрозділу за [5; 8; 9; 19] 
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За даними табл. 1.2 встановлено, що частка інноваційної про-
дукції у Польщі складає лише 9,35 % у 2012 р. та 6,44 % у 2016 р., 

що є нижче норми для випереджального розвитку. Частка немате-

ріального виробництва у ВВП становить 18,67 % у 2012 р. та 

33,65 % у 2016 році. Спостерігається стрімке зростання частки не-
матеріального виробництва. Питома вага інноваційних підпри-

ємств в Польщі, як і в Україні в динаміці зростає з 16,5 % у 2012 р. 

до 18,7 % у 2016 році. Причому їхні частки є на одному рівні. У 
2012–2014 роках в Польщі частка підприємств, які здійснювали 

продуктові та процесові інновації була рівна 7,2 %, а у 2014–

2016 рр. 9 %. На виконання наукових досліджень і розробок у 

Польщі припадає 0,88 % у 2012 р. та 1,33 % у 2016 р. ВВП. Вищий 
приріст чистого прибутку підприємства-лідера групи APATOR 

над приростом іншого підприємства FASHING, засвідчує про на-

здоганяльний розвиток (за методологією Н. С. Ілляшенко). Аналі-
зуючи всі показники, які характеризують випереджальний розвиток 

встановлено, що як Польща, так і Україна має наздоганяльний розвиток. 

Для порівняння ВВП Німеччини у 2012 р. рівне 3,544 трлн 
дол., у 2013 р. рівне 3,753 трлн дол., у 2014 р. рівне 3,879 трлн дол., 

у 2015 р. рівне 3,364 трлн дол., у 2016 р. рівне 3,467 трлн дол. [19]. 

На виконання наукових досліджень і розробок у Німеччині припа-

дає 2,87 % у 2012 р., 2,82 % у 2013 р., 2,89 % у 2014 р., 2,87 % у 
2015 р. ВВП. Ці показники є вищими за рівень Польщі за серед-

німи показниками у 7,2 та 3,1 рази; за рівень України за середніми 

показниками у 26,6 та 4,8 рази відповідно. Частка інноваційних 
підприємств у 2015 році в Німеччині у промисловості складає 

39 %, що вище середнього показника в 2,25 рази по Україні та 2,23 

рази по Польщі. Рейтинг інноваційності країн подано в табл. Б.2. 
За даними Forbes у світі у 2016 р. виділено 15 інноваційних 

підприємств. Згруповано їх за показником інноваційності, який 

спрощено визначається як різниця між капіталізацією (вартістю на 

ринку цінних паперів) та поточною вартістю надходжень нетто-
грошових коштів від їхньої діяльності. Ця різниця є бонусом, який 

дають інвестори фірмі, які переконані щодо росту показників дія-

льності на ній. У рейтингу інноваційності є підприємства, які пуб-
лікують дані про свою інноваційну діяльність не менше 7 років, 

їхня капіталізація складає не менше 10 млрд дол., належать до 
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сфери, яка охоче інвестує в інновації. У рейтингу відсутні банків-
ські установи та фінансовий сектор, енергетичні підприємства, 

оскільки на їхнє оцінювання впливає оцінка постачальників сиро-

вини і матеріалів (табл. 1.3). 

Таблиця 1.3 
Найбільш інноваційні підприємства світу у 2016 році* 

Рейтинг 
Назва підпри-

ємства 
Країна Сфера діяльності 

Показник 
інноваційно-

сті, % 

Рік засну-
вання 

1 2 3 4 5 6 

15 Netflix США 
Сервіс стремінго-
вий 

60,3 1997 

14 
FleetCor 
Technologies 

США Паливна компанія 62,1 2000 

13 Naver 
Пів-
денна 
Корея 

Сервіс інтернето-
вий 

63,3 1999 

12 ARM Holdings 
Велико-
британія 

Виробництво мік-
ропроцесорів 

63,7 1990 

11 Amazon.com США 

Інтернет-магазин, 

виробляє елект-
ронні книги Kindle 

63,8 1994 

10 
BioMarin 
Pharmaceutical 

США 

Фармацевтична фі-
рма, Виробництво 
ліків проти фенило-
кетонорії та муко-
полісахаридози  

67,4 1997 

9 
Vertex 
Pharmaceuticals 

США 

Фармацевтична фі-
рма, виробництво 
ліків проти хвороб, 
що загрожують 
життю (муковісци-
дози) 

67,9 1989 

8 
Unilever 

Indonesia 

Індоне-

зія 

Косметика та про-

дукти харчування 
67,93 1927 

7 
Monster 
Beverage 

США 
Безалкогольні на-
пої 

68,8 1990 

6 Under Armour США 

Взуття, спортивний 
одяг і аксесуари  
для чоловіків, жі-
нок, дітей 

68,9 1996 
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Продовження табл. 1.3 
1 2 3 4 5 6 

5 
Alexion 
Pharmaceuticals 

США 

Біо-фармацевтична 
фірма з боротьби з 
тяжкими і рідкими 
хворобами 

70 1992 

4 Incyte США 
Фармацевтична, те-
рапія для осіб, хво-
рих на рак 

70,8 1991 

3 
Regeneron 
Pharmaceuticals 

США 

Фармацевтична, 
спеціалізується на 
поважних хворобах 
очей та раку, холес-

теролі 

72,9 1988 

2 Salesforce.com США 

Обрахункові 
хмари, ефективне 
управління взаємо-
відносинами з кліє-
нтами 

75,5 1999 

1 Tesla США 
Машини електри-

чні 
82,4 2003 

* складено автором підрозділу за [7] 

 

За даними табл. 1.3 можна зробити висновок, що 80 % інно-

ваційних фірм походять із США, 5 з них працюють на фармацев-
тичному ринку (33,3 %), середній період функціонування на світо-

вому ринку 21,4 рр. за винятком Unilever Indonesia, яка функціонує 

на ринку 89 років. 
За версією BCG Innovation Survey у 2015 р. найбільш інно-

ваційними компаніями світу були Apple (1 місце), Google (2 місце), 

Tesla Motors (3 місце), Microsoft Corp. (4 місце), Samsung Corp. (5 

місце), Toyota (6 місце), BMW (7 місце), Gilead Sciences (8 місце), 
Amazon (9 місце), Daimler (10 місце), Bayer (11 місце), Tencent (12 

місце), IB (13 місце), SoftBank (14 місце), Fast Retailing (15 місце), 

Netflix (21 місце), Salesforce.com (49 місце) [10]. 
У рейтингу інноваційних підприємств немає підприємств із 

України, Польщі та Німеччини, а найбільше з США. Розглянуті ін-

новаційні підприємства мають досить високий рівень інноваційно-
сті. Вони функціонують як підприємницькі системи, які займаються 

не лише одним видом діяльності, але декількома. Наприклад, ком-
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панія Unilever Indonesia виробляє крім продуктів споживання, та-
ких марок як Hellmann’s, Knorr, Lipton, Magnum, Rama, Carte D’or, 

Algida, ще й косметику марок Dove, Rexona, Sunsilk чи Axe. Ком-

панія Amazon займається продажем не лише своїх товарів, але й 

інших, виробляє електронну книгу Kindle [7].  
Р. Л. Акофф (R. L. Ackoff) підкреслює, що організація – це си-

стема, яка є інтелектуальною, складається як мінімум з двох під-

систем та цілей (одна з яких має регулюючі та контрольні функції), 
інформаційно-комунікаційної системи, що забезпечує взаємодію і, 

в якій відбувається розподіл праці [1]. У свою чергу, Х. Барнард 

(Ch. Barnard) визначає організацію як систему свідомо координо-

ваних дій або сил двох і більше людей, а Х. Агріус (Ch. Argyis) 
вказує на множинність частин, кожна з яких спрямована на досяг-

нення конкретної мети, яка підтримується завдяки взаємним зв’яз-

кам, одночасно адаптуючись до зовнішнього середовища і, таким 
чином, підтримує взаємозв’язки між частинами [2; 3]. 

Модель Г. Левіта (H. Leavita,) передбачає розгляд підприємс-

тва як системи зі змінними, головними з яких є цілі, структура, те-
хнології та люди. Ціль це стан кінцевий, результат, до якого прагне 

система. Структура згідно Р. Гріфіна (R. W. Griffina) є сукупністю 

елементів, які формують підприємницьку систему [6]. Технології – 

це перетворення людських засобів, капіталу чи ідей у продукти або 
послуги, які створюють вартість для клієнта (концепція Х. Перова 

(Ch. Perrow)). Люди є найважливішим чинником у системі, які сво-

їми уміннями та кваліфікацією створюють вартість. М. Бєлські 
(M. Bielski) запропонував п’яти елементну системну модель підп-

риємства (рис. 1.1). 

Цю модель покладено в основу формування підприємницької 
системи. Під нею ми розуміємо вектор елементів та взаємовідно-

син між ними, у відповідності до якого реалізується основна ціль 

діяльності системи. Відповідно до цього окреслимо основні елеме-

нти підприємницької системи України: 
1) підсистема цілей та вартостей, до якої входить випереджа-

льний розвиток на засадах формування вартості клієнтів через ва-

ртість окремих структур. Найближчим оточенням організації є 
конкуренти, кооператори, постачальники, споживачі, соціокульту-

рне, політично-правове оточення; 
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Рис. 1.1. Системна модель організації за М. Бєлським [4] 

 

2) підсистема технічна, яка включає знання до реалізації пос-
тавлених цілей, засоби реалізації цих знань; 

3) підсистема структури, яка виконує функцію поєднання між 

технічним та психо-суспільних підсистемами. До неї входить 
сфера матеріального та нематеріального виробництва, які органі-

чно пов’язані. Причому нематеріальна сфера має складати більше 

50 % всієї системи; 

4) психо-суспільна підсистема визначає корпоративну куль-
туру в підприємницькій системі, закладає норми та правила поведінки; 

5) завданням підсистеми управління є утримання рівноваги між 

усіма підсистемами та зовнішнім середовищем. Вона аналізує та конт-
ролює ситуацію з оточенням, визначає та модифікує цілі підприємни-

цької системи, визначає стратегію, оптимізує діяльність та визначає 

критерії вибору техніки, технологій, ринків збуту, інновацій, створює 
систему керування людьми через мотиваційні механізми. 

Тобто підприємницька система є інструментом, за допомогою 

якого досягається випереджальний розвиток економіки, основ-

ними характеристиками якого є стратегія «прориву», переважання 
нематеріального виробництва, використання людського інтелекту 

та нових розробок, шостий та сьомий технологічні уклади, агреси-

вна підтримка держави експортної орієнтації інновацій, високий 
рівень соціальних гарантій, переважання радикальних інновацій, 

розширення ринків збуту та пошук нових ніш на інноваційному ринку. 

 

Вхід Вихід 

Підсистема цілей 
та вартості 

Підсистема  
технічна 

Підсистема 
психо-суспільна 
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структури 

Підсистема  

управління 
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1.2. Сутність процесного управління підприємством 

 

Світова і національна економіка розвивається через нау-

ково-технічний і технологічний прогрес, який забезпечує іннова-
ційну активність підприємств та формує нове розуміння іннова-

ційної діяльності, що поєднує використання знань, техніки й по-

ліпшення технологій у ринкових умовах. Існують відмінності у ко-

жній країні щодо механізмів управління інноваціями як на рівні 
держави, регіону, так і на рівні окремих підприємств. Інновацій-

ний розвиток економіки формують підприємства, які у своїй дія-

льності активно використовують та освоюють інновації. Через це 
покращуються виробничі відносини, які проявляються у технічній 

та технологічній модернізації виробництва, формуванні інформа-

ційної бази даних щодо проектно-конструкторських розробок, у 

перекваліфікації та безперервному навчанні персоналу, у взаємодії 
з зовнішнім середовищем, зокрема з різними інституційними оди-

ницями національної економіки. У зв’язку з цим дотримуються ок-

ремих підходів до управління. 
Основними підходами до управління є [7, с. 279]: 

1) функціональний – розглядає управління через сукупність 

функцій, які належать до одного з функціональних напрямів дія-
льності. Ґрунтується на комплексному вивченні основних функцій 

управлінської системи, узгоджене використання яких реалізує та-

ктичні і стратегічні цілі підприємства. Функції встановлюються за 

кожним напрямом діяльності. Після цього порівнюються альтер-
нативні об’єкти та вибирається той з них, що має найнижчі витрати 

та найвищий ефект на одиницю продукції. Застосовуючи функці-

ональний підхід, абстрагуються від об’єктів, які виконують поді-
бні функції. Цей підхід застосовується в сукупності з відтворюва-

льним підходом, оскільки для задоволення створюють фізичний 

або інший об’єкт; 
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2) системний – розглядає управління як єдину систему, в 
якій виявляють та об’єднують усі частини, а також встановлюють 

взаємозв’язки із зовнішнім середовищем. За системним підходом 

підприємство є багатоплановим явищем, яке поєднує в органічне 

ціле завдання, ресурси і процеси, що відбуваються як усередині 
організації, так і поза її межами [5, с. 61]. Ефективність функціо-

нування підприємства формують не окремі його складові, а ре-

зультат тісної їхньої взаємодії. Еволюція системи відбувається че-
рез її адаптацію до викликів зовнішнього та внутрішнього середо-

вища. Видатним представником теорії системного підходу є 

П. Друкер, який запропонував концепцію управління за цілями, 

що стала основою формування американської школи менеджме-
нту [5]. На сучасному етапі активно впроваджується система 

«7 S», яка визначає сім складників організації як системи: 1) стра-

тегія (strategy); 2) структура (structure); 3) інформаційне забезпе-
чення (systems); 4) персонал (staff); 5) кваліфікація (skills); 6) стиль 

(style); 7) головна мета (superordinate). Відповідно до цієї моделі ро-

зробляють організаційні і економічні механізми господарювання; 
3) ситуаційний – визначає управління через аналіз ситуацій, 

встановлення тенденцій, закономірностей і факторів, які форму-

ють їхній розвиток на підприємстві. Він базується на управлінні 

підприємством через урахування набору обставин, що впливають 
на ефективність її функціонування. Ситуаційний підхід виявляє 

ключові ситуаційні фактори, які підвищують конкурентоспромож-

ність підприємства у більшості випадків. Основоположником 
цього підходу є Г. Деніссон, який стверджував, що застосування 

різноманітних методів управління визначається ситуацією, тобто 

конкретним набором обставин, які тепер чи в майбутньому суттєво 
впливатимуть на стан підприємства [4]. Об’єктивна залежність 

управлінських технік і механізмів зумовила розробку і впрова-

дження сценарних методів планування за технологією –іf-thеn, яка 

формує управлінські рішення та реалізує комплексні плани за пе-
вного набору обставин. Тобто спостерігається проектування напе-

ред визначених рішень, які будуть прийматися при визначеному 

розвиткові ситуації. Основним принципом стратегічного управ-
ління є принцип адаптивності. Цей підхід реалізує його. Відпо-
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відно до нього формування складових підприємства, а саме: кор-
поративна культура, організаційна структура, планування та уп-

равління відбувається під впливом внутрішніх та зовнішніх змін; 

4) проектний – розглядає управління через діяльність, яка 

спрямована на забезпечення проектів організації діяльності; 
5) процесний – розглядає управління через серію взаємо-

пов’язаних дій (функцій управління), які реалізуються у такій по-

слідовності: планування, організація, керування, контроль. Підфу-
нкції та функції є складовими процесу управління. 

Прогресивним напрямом управлінської діяльності є процес-

ний підхід до управління. Його впровадження є важливим факто-

ром, завдяки якому багато компаній світового рівня досягають ус-
піху через постійне вдосконалення виробництва і найбільш ефек-

тивне використання матеріально-технічного, фінансового та кад-

рового потенціалу організації. Цей підхід орієнтується не на орга-
нізаційну структуру підприємства, а на бізнес-процеси. Технологія 

опису та структурування бізнес-процесів сприяє прозорості в усіх 

сферах бізнесу, виявляє порушення у діяльності підприємства на 
тому чи іншому етапі виконання робіт, розробці заходів із подо-

лання вузьких місць. 

Процесне корпоративне управління – одне з небагатьох спо-

собів для підприємства залишатися конкурентоспроможним. Цей 
підхід звертає увагу менеджерів різних ланок управління на взає-

модію учасників інноваційних процесів, що відбуваються на підп-

риємстві, оскільки через їх невизначеність зростають втрати інфо-
рмації і часу, що безпосередньо призводить до підвищення еконо-

мічних витрат.  

Процесне корпоративне управління забезпечує такі переваги 
підприємству: 

– створення умов для широкого делегування повноважень і 

відповідальності виконавцям, що сприяє зростанню якості вигото-

влених продукції та послуг; 
– кожен працівник підприємства пов’язаний із кінцевим ре-

зультатом інноваційного процесу і несе відповідальність за його якість; 

– задоволення потреб споживачів основним критерієм якості і 
цінності продукції; 
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– скорочення кількості рівнів прийняття рішень та, як наслі-
док підвищення оперативності та адаптивності інноваційної діяль-

ності підприємства; 

– усунення невиправданих витрат, які не впливають на інно-

ваційний процес створення цінності продукції та послуг; 
– покращення комунікації, тобто обмін інформацією здійсню-

ється всередині процесу, що виключає її спотворення, а також зна-

чне скорочення термінів передачі інформації від одного суб’єкта 
інноваційного процесу до іншого; 

– створення умови для автоматизації технологій виконання 

інноваційних процесів. 

Основним об’єктом процесного корпоративного управління є 
бізнес-процес, який об’єднує усі рівні організації і відповідає за 

певні дії від його початку і до кінця. Взаємозв’язки всередині під-

приємства базуються не на виокремленні певних підрозділів, що 
виконують визначені функції, а на виділенні наскрізних інновацій-

них процесів, які визначаються цілями і завданнями діяльності 

підприємства. Процесний підхід має бути орієнтований, у першу 
чергу, не на організаційну структуру підприємства, а на бізнес-

процеси, кінцевими цілями виконання яких, є створення продуктів 

або послуг, що представляють цінність для зовнішніх або внутрі-

шніх споживачів [3]. 
Крім того, процесне корпоративне управління забезпечує 

створення горизонтальних зв’язків в організаціях. Підрозділи і 

співробітники, задіяні в одному процесі, можуть самостійно коор-
динувати роботу згідно процесу і вирішувати виникаючі проблеми 

без участі вищого керівництва. Процесний підхід до корпоратив-

ного управління вирішує проблеми і ефективно впливає на резуль-
тати їхнього вирішення. 

Процесне корпоративне управління концентрується не на ро-

боті кожного з підрозділів, а на результатах роботи організації за-

галом. Процесний підхід до корпоративного управління змінює 
поняття структури організації.  

Процесне корпоративне управління ґрунтується на декількох 

принципах, серед яких: 
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1. Принцип взаємозв’язку. Організація визначається як ме-
режа процесів. Процес – будь-яка діяльність, де відбувається вико-

нання робіт. Всі процеси організації взаємопов’язані між собою. 

2. Принцип необхідності. Кожен процес повинен мати мету, 

а його результати є необхідними. Результат процесу має свого вну-
трішнього або зовнішнього споживача. 

3. Принцип документованості. Діяльність, пов’язана з проце-

сом, документується. Це стандартизує процес і отримує базу для 
його зміни та подальшого вдосконалення. 

4. Принцип контрольованості. Кожен процес має початок і кі-

нець, що окреслює його межі. Для кожного процесу згідно цих меж 

визначено показники, які характеризують його результати. 
5. Принцип відповідальності. До виконання процесу можуть 

бути задіяні різні фахівці і співробітники, але відповідати за про-

цес і його результати має чітко визначений працівник. 
Упровадження цих принципів значно підвищує ефективність 

роботи підприємства, проте разом з тим, вимагає і високої корпо-

ративної культури на підприємстві. Перехід від функціонального 
управління до процесного корпоративного управління вимагає від 

співробітників постійної спільної роботи, незважаючи на те, що 

вони можуть належати до різних підрозділів суб’єкта господарю-

вання. Від того, наскільки можливо буде забезпечити цю спільну 
роботу, залежить «працездатність» принципів, які покладено у 

процесний підхід. 

За процесним підходом до корпоративного управління сфор-
мовано декілька популярних та досить ефективних концепцій 

щодо вдосконалення роботи підприємств. Нині виділяють чотири 

напрями, які використовують процесний підхід до корпоративного 
управління як основного підходу щодо підвищення ефективності 

діяльності підприємств. 

До таких напрямів належать: 

1. Загальне управління якістю (TQM). Дана концепція перед-
бачає безперервне підвищення якості продукції, процесів і системи 

управління організацією. Основна мета діяльності організації – задо-

волення очікувань споживача. 
2. Постійне покращення процесів (Continuous Improvement 

Process). Концепція, яка передбачає незначні, але постійні зміни 
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складових процесу. Найбільш відомим підходом, в основі якого 
покладено постійне покращення процесів є японський підхід кай-

дзен (kaizen). 

3. Удосконалення бізнес-процесів (Business Process 

Improvement) або управління бізнес процесами (Business Process 
Management). Цей підхід сприяє оптимізації бізнес-процесів задля 

підвищення їхньої ефективності. Зміни процесів здійснюються по-

ступово, але обов’язково на систематичній основі. 
4. Реінжиніринг бізнес-процесів (Business Process 

Reengineering). Підхід передбачає переосмислення існуючих про-

цесів та їхні радикальні зміни (перепроектування). На відміну від 

трьох вищевказаних підходів реінжиніринг передбачає швидку 
зміну процесів. Також в цьому підході значна увага приділяється 

застосуванню інформаційних технологій. 

Система процесного управління містить [6]:  
– планування цілей та діяльності;  

– налагодження співпраці між бізнес-процесами та структу-

рними підрозділами підприємства;  
– відповідальність працівників за результати діяльності;  

– визначення порядку дій у нетипових ситуаціях;  

– звітування перед вищим керівництвом;  

– систему фінансово-економічних показників, які оцінюють 
діяльність підприємства загалом та окремих бізнес-процесів;  

– аналізування результатів діяльності та прийняття обґрун-

тованих управлінських рішень. 
Впровадити процесний підхід у практичну діяльність підпри-

ємств є досить важко. М. Хаммер та Д. Чампі запропонували реа-

лізувати процесний підхід до управління через РБП [8]. В умовах 
нової економіки використовуються стандарти ISO серії 9000. Вони 

є основою системи менеджменту, яка забезпечує мінімальний рі-

вень якості (менеджменту, продукції і послуг), який відповідає по-

требам споживача. У світовій практиці отримала широкого поши-
рення методологія TQM. Вона була створена створена В. Демін-

гом, Дж. Джураном і Ф. Кросбі. Це структурована система, основ-

ною ціллю якої є максимальне задоволення вимог споживачів че-
рез впровадження постійних змін у корпоративній культурі. Мето-

дологія TQM включає розробку, розвиток і підтримку належної 
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якості, формування адекватної вартості, розширення комунікацій. 
За реалізації ТQМ використовуються специфічні прийоми і ме-

тоди, серед яких гуртки якості, бенчмаркінг, «шість сигм», скоро-

чення тривалості циклу та безперервне удосконалення. В кінці 

1960-х рр. розроблена методологія структурного аналізу і проек-
тування складних систем SADT (Structured analysis and design 

technique). Цей підхід використовується до опису процесів у США. 

Його називають IDEF0. У 1988 р. процесний підхід включено у мо-
дель премії імені М. Болдріджа, а у 1991 р. – в модель досконалого 

бізнесу Європейської премії якості [6]. 

А. М. Бортнік запропонувала оцінювати ефективність проце-

сного управління через якісні та кількісні характеристики бізнес-
процесів за формулою [1, с. 33]: 

 tc

E

qp
II

I

II

бп




,  (1.1) 

де ІЕбп – індекс ефективності бізнес-процесу; Ір – індекс прибу-

тковості бізнес-процесу; Іq – індекс якості виконання бізнес-про-
цесу; Іс – індекс собівартості бізнес-процесу; Іt – індекс тривалості 

виконання бізнес-процесу. 

Індекси показників розраховуються як відношення показника 
бізнес-процесу підприємства окремої групи до еталонних параметрів. 

Переваги та недоліки використання процесного підходу в уп-

равлінні подано у таблиці 1.4. 

Таблиця 1.4 
Переваги та недоліки використання процесного підходу  

в управлінні* 
Переваги Недоліки 

1 2 

Організація розглядається як система Значні витрати при переході до про-

цесу 

Покращення контролю над ресурсами 
та роботами 

Неготовність працівників до впрова-
дження змін 

Швидка адаптація до змінних ринко-
вих умов 

Трудомісткий процес документаль-
ного оформлення кожного процесу 
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Продовження табл. 1.4 
1 2 

Забезпечення конкурентних позицій 
підприємства на ринку 

 

Впровадження горизонтальних стру-

ктур управління з незначною ієрар-
хією 

 

Зниження витрат на управління  

Зв’язок результатів праці у конкрет-
ному підрозділі з загальним станом 
підприємства 

 

* сформовано авторами підрозділу за [2] 

 

Переваги використання процесного підходу до управління 
підприємствами розглядають як ланцюг дій, який визначає органі-

зацію через систему, яка складається із певної кількості бізнес-

процесів, управління якими відбувається на нижньому рівні та уз-
годжується з концепцією діяльності на вищому рівні. Тобто рі-

шення учасниками процесу приймаються самостійно, що підви-

щує особисту відповідальність працівника, є зацікавленість у ре-

зультатах праці та економію часу, через що зростає продуктив-
ність праці та мінімізуються витрати. Особиста відповідальність за 

кожен крок процесу та зв’язок із результатами діяльності підпри-

ємства загалом покращує контроль за ресурсами і роботами. Це пі-
двищує якість виготовленої продукції та рівень задоволення пот-

реб споживачів. Відповідно до цього відбувається швидка адапта-

ція підприємства до змінних ринкових умов та, у кінцевому підсу-
мку, підвищується конкурентоспроможність підприємства. 
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1.3. Особливості застосування процесно-орієнтованого  

підходу до управління змінами 

 

У сучасних умовах інноваційний шлях розвитку національної 
економіки є пріоритетним. Тому у сфері суспільного виробництва 

постала складна проблема реалізації наукового потенціалу сучас-

них управлінських систем задля зміни стратегічних орієнтирів у 

напрямі процесно-орієнтованого управління. 
Управління змінами є впливом на розвиток того чи іншого 

процесу в соціально-економічній системі через присвоєння йому 

визначених властивостей та підвищення адаптованості організації 
до зміни компонентів зовнішнього середовища.  

Управління змінами, як збалансовану систему управління ре-

сурсами (технічними, технологічними, людськими тощо), яка 
пов’язана зі змінами, окреслюють, головним чином, принципи по-

будови нових траєкторій, відмова від традиційних диференційова-

них структур та заміна їх на інтегровану систему управління. Це 

пришвидшує процеси, робить їх економними та безпечними. В 
часі стан і поведінка такої системи залежить від взаємодії зовніш-

ніх сигналів, що надходять на «вхід» системи та із сигналами на 

«вихід», що утворюють петлю зворотного зв’язку. Відповідно до 
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цього розвивається узгоджена теорія прийняття рішень щодо змін 
та застосовується на всіх рівнях організації. 

Тобто управління змінами – це певна сукупність дій, що поля-

гає у «…визначенні і впровадженні нових цінностей, стосунків, 

норм, стилю поведінки в межах організації, які підтримують нові 
способи виконання роботи і переборюють протистояння змінам» 

[19]. 

У контексті процесно-орієнтованого підходу управління змі-
нами розглядають як процес, складовими якого є послідовні взає-

мозв’язані дії. Тобто управління змінами – це послідовна реаліза-

ція відомих управлінських функцій, кожна з яких є процесом, у 

якому досягаються визначені цілі. 
Це підтверджують праці авторів [5; 21], у яких визначені 

принципи реалізації функцій управління як наукового компоне-

нта процесу управління. Зокрема Ф. І. Хміль розглядає процес-
ний підхід як «суму взаємопов’язаних дій – функцій управління, 

а кожну функцію як комплекс однорідних (елементарних) дій, 

операцій, процедур» [21, с. 104–106]. Те саме є в «Менеджерсь-
кому словнику» (укладач Г. О. Колесніков): «Процесний підхід у 

науці менеджменту – трактування управління як процесу, у якому 

діяльність, спрямована на досягнення цілей організації, розгляда-

ється не як одноразова дія, а як серія взаємопов’язаних дій – фун-
кцій управління, а кожна з функцій – як комплекс однорідних 

(елементарних) дій, операцій, процедур» [18, с. 208].  

Важливим моментом у концепції управління змінами є визна-
чення показників оцінювання змісту і ходу процесу змін. На від-

міну від традиційних методів, управління змінами охоплює всі за-

плановані, організовувані і контрольовані зміни у сфері стратегії, 
виробничих процесів, структури та бізнес-культури будь-якої організації. 

Тобто процесно-орієнтований формат організації ґрунтується 

на іншій методології. Основною методологічною засадою побу-

дови процесного управління є орієнтація на результат, який вимі-
рюється через додану цінність зовнішнім клієнтам. А недоліками 

традиційних методів управління є: відсутність орієнтира на кінце-

вий результат; неможливість швидкого реагування на зміни; невід-
повідність орієнтованому на клієнта підходу; високі трансакційні 

витрати [20]. 
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Головним показником ефективного організаційного перетво-
рення функцій управління є якісно побудована організаційна стру-

ктура. Ці дослідження виявили домінування функціонально-лі-

нійних ієрархічних типів організаційних структур. Вони спрямо-

вані на виокремлення функціональних зон, у результаті чого орга-
нізаційна структура формується відповідно до виконання тради-

ційних завдань і функцій. Функціонально-лінійна (ієрархічна) мо-

дель організаційної структури, що запроваджена Адамом Смітом, 
не втратила своєї актуальності й донині. Однак модель має певні 

недоліки. Більшість підприємств будуються на принципах верти-

кальної ієрархії, яка не сприяє прийняттю обґрунтованих рішень 

внаслідок затримки, викривлення чи втрати частини інформації. В 
умовах змін використання цієї структури лише вповільнює підго-

товку та ухвалення управлінських рішень. 

Порівняльна характеристика функціонально-лінійного (ієрар-
хічного) та процесного типів організаційних структур наведено в 

табл. 1.5. 

Таблиця 1.5 
Порівняння функціонально-лінійного (ієрархічного)  

та процесного типів організаційних структур [1; 9] 
Категорія порі-

вняння 
Ієрархічна організація Процесна організація 

1 2 2 

Місія 
Досягнення пріоритетних 
фінансових цілей 

Задоволення споживачів і без-
перервне вдосконалення 

Запити спожи-
вачів 

Неповне або неоднозначне 
розуміння 

Системний підхід до ви-
вчення потреб внутрішніх і 
зовнішніх споживачів 

Цілі 
Орієнтація на короткотер-
мінові цілі і обмежену дов-
готермінову перспективу 

Збалансування довго- і корот-
котермінових цілей 

Ідеологія орга-
нізаційного 
вдосконалення 

Допуск певного рівня по-
милкових і подальших ко-
ригуючих дій 

Прагнення до неперервного 
вдосконалення у задоволенні 
потреб споживачів 

Вирішення 
проблем 

Неструктуровані суб’єкти-
вні процедури розв’язання 
проблем прийняття рішень 

Структурована система прий-

няття рішень і розв’язання те-
хнічних проблем з викорис-
танням достатньої кількості 
даних та через співучасть 
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Продовження табл. 1.5 
1 2 3 

Організація 
праці 

Функціонально-орієнто-
вана, вузькомаштабна, жо-
рсткий управлінський кон-
троль 

Командна/бригадна робота, 
між функціональна інтегра-
ція, гнучкий розподіл вироб-
ничих завдань 

Стиль управ-
ління 

Стиль з нечіткими цілями в 
і страхом перед помилками 

Відкритий стиль з чіткими ла-
конічними цілями з заохочен-
ням до неперервного колекти-
вного навчання 

Роль керівника 
Планування, організація, 
розподіл завдань, мотива-

ція і контроль 

Координація діяльності різ-
них функціональних струк-
тур, задіяних у виконанні про-

цесу, співучасть, поширення 
взаємної довіри 

Мотивація  

до праці 

Оплата за індивідуально 
виконану роботу, низький 
рівень колективної мотивації 

Система індивідуальних і ко-
лективних винагород за узго-
дженими критеріями 

 

На відміну від функціонально-лінійного (ієрархічного), про-

цесне управління «базується на принципах реалізації стратегічної 

ідеї підприємства через побудову та оптимізацію бізнес-процесів, 
які відображають сутнісне наповнення бізнесу і сфокусовані на 

створенні доданої цінності як для зовнішніх, так і внутрішніх клі-

єнтів» [8, с. 51]. 
Серед основних переваг процесно-орієнтованого підходу до 

управління підприємством виокремлюють високий ступінь моти-

вації та зниження навантажень на керівника через розподіл відпо-
відальності між виконавцями процесів [17, с. 105]. Завдяки верти-

кальній інтеграції ресурсних потоків і пришвидшенні обміну інфо-

рмацією структура відзначається високою гнучкістю і адаптивні-

стю; спостерігається спрощення процедур координації, організації 
і контролю; з’являється комплексна автоматизація процесу управ-

ління [5, с.10]. 

На нашу думку, розгляд управління, що ґрунтується на про-
цесно-орієнтованому підході, розкриває його зміст так, щоб тео-

ретичні положення з максимальною ефективністю використову-

валися у практичній діяльності. Така система має «забезпечу-

вати менеджерів підприємства інформацією, яка дозволить прий-
мати рішення щодо доцільності здійснення окремих бізнес-проце-

сів та ефективності використання при цьому ресурсів» [16, с. 42]. 
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Характерною особливістю управління змінами з викорис-
танням процесно-орієнтованого підходу є перехід із орієнтації на 

короткострокові фінансові результати, які й досі залишаються го-

ловним покажчиком для більшості вітчизняних підприємств, на за-

безпечення стійкої конкурентоспроможності на міжнародному ри-
нку. Адже тільки постійне вдосконалення та впровадження змін 

дозволяє уникнути дисфункціональної поведінки та субоптималь-

них рішень у здійсненні виробничо-господарських операцій та ви-
користанні інноваційного потенціалу підприємства. 

Основною перевагою процесно-орієнтованого підходу є 

пряма орієнтація на замовника продукції або послуги, яку вироб-

ляє чи надає підприємство. Адже саме задоволення потреб замов-
ника призводить до того, що продукція буде ним придбана або по-

слуга використовуватиметься, а це означає, що підприємство оде-

ржить свій прибуток [15].  
Концепція процесно-орієнтованого управління переводить 

його із консервативної ієрархічної (функціонально-лінійної) до но-

вітньої процесної організаційної структури, яка забезпечує успі-
шну адаптацію до динамічних, а часто революційних змін середо-

вища бізнесу [9, с. 48]. 

Перш ніж упровадити процесно-орієнтоване управління, про-

водять суттєві зміни, які охоплюють усе підприємство. Підтри-
мання змін забезпечується шляхом: 

 проектування планової траєкторії її руху відповідно до виб-

раного критерію контролю; 

 створення регулятора, що коректує координати структури у 

відповідності до планової траєкторії. 
Виділяють дві основні концепції в управлінні змінами – ре-

волюційну і еволюційну [6, с. 153]. Перша ґрунтується на фун-

даментальному перепроектуванні підприємства і його основних 
процесів; друга – передбачає організаційний розвиток, зміну ха-

рактеристик внутрішнього середовища із залученням широкого 

кола учасників, що є доволі довгим процесом. Зіставлення таких 

концепцій наведено в табл.1.6. 
При фокусуванні програми перетворення на факторах внутрі-

шнього середовища (корпоративних цілях, завданнях, структурі, 

технологіях, персоналі тощо) в жодному разі не можна втрачати 
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зв’язок організації з зовнішнім середовищем. Також постає необ-
хідність інтегрування традиційно використовуваних фінансових 

показників з не фінансовими. Прикладом такої системи є збалан-

сована система оцінювальних показників (Balanced Scorecard – 

BSC), яка запропонована Р. Капланом та Д. Нортоном [3].  
Таблиця 1.6 

Концепції управління змінами [6; 22; 23] 
Фактор Революційні зміни Еволюційні зміни 

1 2 2 

Походження 
концепції 

Інженерні науки, консультати-
вна практика з менеджменту 

Соціальна психологія, кон-

сультативна практика з со-
ціології 

Основна ідея 
Радикальне переосмислення і 
перепроектування підприємства 
і бізнес процесів 

Довготермінові, всеохоп-
люючі зміни, розвиток ор-
ганізації і її персоналу 

Принципова 
позиція мене-
джерів 

Мислення дискретними кате-

горіями, розрив з попередніми 
структурами. Чітка постано-
вка питання «для чого потрібні 
зміни». Залучення до участі 
прихильників змін 

Збереження персоналу на 
місцях. Розрахунок на вла-
сні сили. Участь персоналу 
у змінах. Демократизація, 
ліквідація ієрархії 

Відношення до 
персоналу 

Надання додаткових повнова-
жень. Формування професіоналів 

Опора на співробітників, 
здатних до навчання, гото-
вих взяти на себе відповіда-

льність 

Характер змін 
Глибокі і всеохоплюючі зміни. 
Переривчастість процесу. Зміни 
великими стрибками 

Довгий процес розвитку. 
Неперервність процесу. 
Зміни маленькими кроками 

Терміни реалі-
зації процесу 

Декілька років з акцентом на 
швидкий успіх, що вимірюється 
у кількісних показниках 

Протягом тривалого пері-
оду з розрахунком на тер-
піння і відкритість 

Об’єкт змін 
Підприємство загалом або 
ключові процеси 

Підприємство загалом або 
його структурні підрозділи 

Цілі 
Значне і стабільне підвищення 
рентабельності і економічної 
ефективності 

Підвищення ефективності, 
гуманізація праці 

Вид кризи Криза ліквідності. Криза успіху 
Криза успіху. Стратегічна 

криза 

Стратегія змін Метод зверху донизу 

Метод зверху донизу. Ме-
тод знизу доверху. Бінарний 
метод. Метод клину. Метод 
багатьох точок 
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Продовження табл. 1.6 
1 2 3 

Методичні ас-
пекти 

Реорганізацію ключових про-
цесів у відповідності до прий-
нятої ринкової стратегії. Адап-
тація організаційних структур 
і посадових інструкцій. Зміна 
цінностей (орієнтація на про-

цес, вартість, споживачів). 
Упровадження сучасних інфо-
рмаційних технологій. Розви-
ток персоналу, нові методи оп-
лати праці  

Структурний і кадровий 
підхід, зміни поглядів і мо-
делей поведінки працівни-

ків, заходи з підвищення 
кваліфікації працівників 

Сильні сторони 

Можливість радикального 
оновлення. Підвищення рента-

бельності. Швидкість змін. 
Концептуальна єдність захо-
дів. Значне розширення ком-
петенції спеціалістів 

Облік здатності до розви-
тку персоналу. Стимулю-

вання самоуправління і са-
моорганізації. Довгостро-
кова перспектива. Відсут-
ність спротиву змінам 

Слабкі сторони 

Нестабільність у фазі змін. Об-
меження в часі й діях через ба-
жання швидких результатів. 
Виключення альтернатив 
стратегії змін (тільки зверху 
до низу). Низька соціальна 
прийнятність 

Недостатня швидкість реа-
кції. Завищені вимоги до 
соціальної компетенції 
учасників процесу. Необ-

хідність пошуку компромі-
сів Недостатня можливість 
реалізації непопулярних 
рішень 

 

Ключова ідея такої системи полягає в тому, що довготривалий 
фінансовий успіх є наслідком фундаментальних удосконалень біз-

нес-процесів та якомога повнішого використання творчого потен-

ціалу персоналу підприємства. Процесно-орієнтоване управління 
ґрунтується на цьому принципі. 

Окрім цього, слід нагадати про існуючі моделі управління змі-

нами, які застосовують великі зарубіжні компанії. Так, новий на-
прям в теорії організаційних змін започаткувала триступенева мо-

дель К. Левіна «розморожування-рух-заморожування» [14]. Її де-

талізацію і розширення з трьох до шести етапів отримала модель 

успішного управління змінами Л. Грейнера [2]. Важливим є прое-
ктний підхід до управління змінами, запропонований Р. Баллоком 

і Д. Баттеном [10]; теорія безперервних змін В. Бріджеса [7]; «вісім 

кроків» Дж. Коттера [12; 13]; модель узгодження Д. Надлера та 
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М. Ташмена, що водночас є діагностичною моделлю для визна-
чення потреби в змінах, а також оцінки їх масштабів [4]. Цей пере-

лік можна продовжувати, однак, узагальнюючи наукові здобутки 

щодо моделювання змін та управління ними, слід зазначити, що 

спроектувати і теоретично обґрунтувати єдину загальну модель 
процесу зміни сучасного підприємства важко.  

Водночас, зазначено, що крім згаданих моделей організацій-

них змін значного поширення набули дві полярні концепції орга-
нізаційного розвитку М. Біра і Н. Норіа [24]: теорія Е і теорія О. 

Роль теорії Е полягає в ефективному досягненні економічних цілей 

із використанням «жорстких методів», а тому впровадження змін, 

як правило, відбувається зверху донизу із залученням значної кі-
лькості помічників (консультантів), з приділенням головної уваги 

створенню формальної структури та системи. Принципи теорії О 

використовуються при впровадженні процесно-орієнтованого уп-
равління через розробку необхідних систем і технологій безпосе-

редньо силами менеджерів підприємства, що забезпечує значне 

зменшення опору працівників завдяки навчанню і розвитку кадро-
вого потенціалу, зміні корпоративної культури та здійсненні змін 

знизу доверху. 

На нашу думку, враховуючи специфіку діяльності вітчизня-

них підприємств і процесно-орієнтований підхід до управління 
змінами, найбільш оптимальним є одночасне використання теорій 

Е і О. Як зазначає Є. А. Карпенко: «синтез Е і О теорій вимагає 

одночасного й рівномірного фокусування як на підвищенні ефек-
тивності діяльності, так і на розвитку організаційних здібностей і 

культури підприємства» [11].  

Комбінація доволі суперечливих теорій О і Е, вимагає форму-
лювання конкретних рекомендацій для застосування процесно-

орієнтованого підходу до управління змінами.  

У цілях оптимізації управління керуються такими концептуа-

льними принципами, які містять інформацію про: 
– кінцеву ціль управління; 

– вихідне, існуюче становище об’єкта управління; 

– його внутрішню структуру; 
– зовнішнє середовище. 
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Вирішення завдань щодо підготовки та впровадження змін 
має взяти на себе керівництво підприємства, при цьому значно збі-

льшується їхнє навантаження, і за відсутності відповідного персо-

налу призводить до негативних наслідків господарювання. Очеви-

дно, що у такому випадку логічним буде використання консалти-
нгових послуг. Зовнішні консультанти, які володіють необхідним 

набором знань і практичним досвідом, запропонують оптималь-

ний план змін із урахуванням специфіки діяльності організації, ро-
зроблять послідовні етапи дій за участю співробітників підприєм-

ства, нівелюють симптоми опору змінам.  

Проте, впровадження процесно-орієнтованого управління 

уже само собою вимагає значних витрат, які можуть суттєво зро-
сти у випадку залучення зовнішніх фахівців з управлінського кон-

сультування. З огляду на це, виникає необхідність формування та-

кого алгоритму переходу на процесно-орієнтоване управління, 
який би забезпечив оптимізацію витрат і вигод при його впровадженні.  

На нашу думку, це реалізується через поєднання послуг зов-

нішніх консультантів, які здійснюють виключно технічну підтри-
мку на ранніх етапах проведення змін (зокрема, експертизу управ-

лінських рішень, розробку стратегії, навчання команди та розподіл 

повноважень) і самостійної діяльності підприємства з закріплення 

нових підходів до корпоративної культури, об’єднання досягнутих 
переваг і подальших змін.  

Тому, підсумовуючи вищевикладене, можна констатувати, 

що реформи та зміни будь якого змісту спрямовуються на покра-
щення результатів діяльності підприємства та досягнення його ос-

новних цілей, пов’язаних із постійним розвитком. Застосування 

основних принципів процесно-орієнтованого підходу до управ-
ління змінами на практиці дозволить отримувати необхідну опера-

тивну інформацію, передбачати та розпізнавати найбільш ефекти-

вні та найменш витратні операції на кожному етапі бізнес-процесу, 

а команді управління змінами – ухвалювати раціональні управлін-
ські рішення. 

 

 

  



Розділ 1. Теоретичні основи процесного управління  
інноваційним розвитком підприємницьких систем 

 

40 

Список використаних джерел 

 
1. Forrest, E. (1996). Activity-Based Management: A Comprehensive 

Implementation Guide, McGraw-Hill, 400. 
2. Greiner, L. (1972). Evolution and revolution as organizations grow, Harvard 

Business Review, 37–46. Retrieved from http://www.bbt757.com/bond/pdf/moi/ 
еvolutionandRevolutionsasOrganizationsGrow.pdf. 

3. Kaplan, R., & Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating 
Strategy into Action. Boston: Harvard Business School Press, 336. 

4. Nadler, D., & Tushman, M. Congruence model: political, organism. 
Retrieved from http://www.super-business.net/Knowledge-Management/853.html. 

5. Андрійчук О. Я. Процесний підхід як метод інноваційного управління 
підприємством / О. Я. Андрійчук // Обліково-аналітичне забезпечення системи 
менеджменту підприємства : матеріали доп. наук.-практ. конференції. – Львів : 
Вид-во Національного університету «Львівська політехніка», 2007. – С.9–10. 

6. Арзуманов Р. М. Менеджмент предпринимательской деятельности: 
управление развитием бизнеса: учеб. пособие / Р. М. Арзуманов. – Феодосия : 
Гнозис, 2014. – 266 с. 

7. Бриджес У. Управление компанией в период структурных изменений / 

У. Бриджес. – Москва : «Вильямс», 2007. – 208 с.  
8. Верба В. А. Розвиток компанії на принципах процесного управління / 

В. А. Верба // Стратегія розвитку України. – 2008. – № 1–2. – С. 51–56. 
9. Данилюк М. О. Теорія і практика процесно-орієнтованого управління 

витратами : наукове видання / М. О. Данилюк, В. Р. Лещій. – Івано-Франківськ : 
Місто НВ, 2002. – 248 с. 

10. Камерон Э. Управление изменениями / Э. Камерон, М. Грин. – Москва : 
Добрая книга, 2006. – 360 с. 

11. Карпенко Є. А. Формування механізму процесно-орієнтованого управ-
ління підприємствами / Є. А. Карпенко // Науковий вісник Полтавського універ-
ситету економіки і торгівлі. – 2010. – № 5 (44). – С. 108–113. 

12. Коттер Д. Впереди перемен / Джон П. Коттер. – Москва : «Олимп-Биз-
нес», 2007. – 256 с.  

13. Коттер Д. Ускорение перемен. Как придать вашей организации страте-
гическую гибкость для успеха в быстро меняющемся мире / Джон П. Коттер ; пер. 
с англ. – Москва : «Олимп–Бизнес», 2015. – 256 с. 

14. Левин К. Разрешение социальных конфликтов / К. Левин ; пер. с англ. – 

СПб. : Речь, 2000. – 407 с.  
15. Ліпич Л. Г. Інформаційно-аналітичне забезпечення системи форму-

вання витрат бізнес-процесів / Л. Г. Ліпич, Л. О. Ющишина // Актуальні проблеми 
економіки. – 2011. – № 10 (124). – С. 38–43. 

16. Ліпич Л. Г. Управління витратами бізнес-процесів у рослинництві: мо-
нографія /Л. Г. Ліпич, Л. О. Ющишина. – Луцьк : ВІЄМ, 2011. – 216 с. 

17. Медведев Е. Повышение эффективности предприятия за счет про-
цессно-ориентированного подхода к управлению / Е. Медведев, И. Свеженцев, 

Т. Уштанит // Проблемы теории и практики управления. – 2004. – № 5. – С. 103–108. 

http://lubbook.net/book


Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

41 

18. Менеджерський словник: навчально-довідкове видання / авт.-уклад. 
Г. О. Колесніков. – Київ : Професіонал, 2007. – 288 с. 

19. Управління змінами: навч. посібник / Кузьмін О. Є., Яцура В. В., Гри-
бик І. І., Грищук А. М., Смолінська Н. В. ; Нац. ун-т «Львів. політехніка». – Львів : 

Вид-во Львів. політехніки, 2014. – 355 c. 
20. Хаммер М. Реинжиниринг корпорации : манифест революции в бизнесе / 

Майкл Хаммер, Джеймс Чемпи ; пер. с англ. Ю. Е. Корнилович. – Москва : Манн, 
Иванов и Фебер, 2006. – 287 с. 

21. Хміль Ф. І. Основи менеджменту: підручник / Ф. І. Хміль. – Київ : Ака-
демвидав, 2003. – 608 с. 

22. Чаадаев В. К. Особенности реинжиниринга бизнес-процессов как ме-
тода проведения изменений / В. К. Чаадаев // Вестник Челябинского государст-

венного университета, 2007. – № 10.– С. 149 –156. 
23. Шапка М. Ю. Менеджмент [Електронний ресурс] / М. Ю. Шапка. – Ре-

жим доступу : http://lubbook.net/book. 
24. Широкова Г. В. Управление организационными изменениями: учеб. по-

собие / Г. В. Широкова. – СПб. : С.-Петерб. гос. ун-т, 2005. – 432 с. 

 

1.4. Характеристика процесного управління заготівельною  

діяльність сільськогосподарських підприємств  

з використанням інструментів логістики 

 
1.4.1. Процесне управління заготівельною діяльністю  

сільськогосподарських підприємств 

 
Сільськогосподарське виробництво є складним, багатогран-

ним видом діяльності суб’єктів господарювання. До особливостей 
сільського господарства відносять високий рівень концентрації і 

спеціалізації виробничих процесів, необхідність використання ви-

сокотехнологічних та вузько спеціалізованих засобів виробництва, 

багатостадійність технологічних процесів, різноманітність вико-
ристання продукції сільськогосподарського виробництва та її пе-

ретворення з одного виду в інший, наявність ризиків пов’язаних із 

кліматичними змінами.  
Особливостями ефективного функціонування аграрних підп-

риємств є різноманітність організаційно-правових форм господа-

рювання – починаючи від одноосібного фермерського господарс-
тва завершуючи агрохолдингами з повним циклом переробки та 

налагодженою мережею реалізації готової продукції. Водночас 
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масштаб виробництва відіграє ключову роль у формуванні собіва-
ртості продукції сільськогосподарського виробництва, зокрема на 

стадії заготівлі. 

Сільське господарство є досить складним за будовою. Форму-

вання кооперативних відносин у них забезпечить умови раціона-
льного і ефективного їхнього господарювання. Кооперативи є не 

тільки обов’язковою складовою ринкової економіки, типом сіль-

ськогосподарського підприємства чи формою господарювання, а й 
цілою ідеологією виживання сільськогосподарського товаровиробника.  

Варто зазначити, що за даними Міністерства аграрної полі-

тики та продовольства України, кількість виробничих сільського-

сподарських кооперативів скоротилась з 1 307 одиниць у 2012 р. 
до 993 одиниць у 2016 році. З 1 022 одиниць обслуговуючих сіль-

ськогосподарських кооперативів, зареєстрованих станом на 1 сі-

чня 2016 р., працювало лише 613 кооперативів [24]. 
Зменшення кількості кооперативів є наслідком штучного їх-

нього створення у період дії цільової державної програми підтри-

мки кооперації на селі у 2009 році. Програма так і не була реалізо-
вана через зміну уряду, через що кількість кооперативів у 2010 р. 

скоротилась з 1 419 до 1 401. Фінансова підтримка кооперативів 

була відновлена у 2011 р., проте її обсяг у 2013 р. скоротився у 8,5 раз, 

що також спричинило закриття обслуговуючих кооперативів. 
У контексті означеного, постає питання ефективності процесу 

заготівлі та виробництва сільськогосподарської продукції, дос-

тупу до засобів виробництва, визначення результатів діяльності та 
вивчення питання щодо кооперації відносно окремих її складових 

(забезпечення нафтопродуктами, засобами для консервації кормів тощо). 

Сучасний стан організації управлінської діяльності сільського 
господарства не відповідає вимогам ринкової економіки, що без-

посередньо впливає на ефективність його функціонування. Особ-

ливістю сучасного етапу вдосконалення системи управління є від-

сутність необхідної єдності нових форм організації виробництва і 
управління до їхнього змісту. Підвищення ефективності управлін-

ської діяльності є одним з найактуальніших завдань, вирішення 

яких забезпечує стійке положення підприємства на ринку і його 
економічний розвиток. У сільськогосподарському виробництві ор-
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ганізація управлінської праці проводиться під прямим та опосере-
дкованим впливом різних факторів, пов’язаних із характером роз-

витку суспільно-політичного ладу, формами власності, видовою 

специфікою аграрного сектора економіки [7]. 

Особливості сільського господарства як виду економічної ді-
яльності зумовлюють і відповідні особливості управлінських цик-

лів та особливості практичної діяльності управлінських працівни-

ків щодо їхнього здійснення, тобто особливості виконання універ-
сальних базових, похідних загальних та конкретних (спеціальних) 

функцій. Виконання управлінських функцій у суб’єктах господа-

рювання агропромислового комплексу України забезпечує прак-

тичне використання управлінських методів з інформаційного за-
безпечення, аналізу, визначенню цілей, планування, організації, 

керівництва й контролю. 

Прагнення кожного суб’єкта господарювання до мінімізації 
витрат є закономірним. Зниження непродуктивних витрат потре-

бує визначення місця їхнього виникнення та природи походження. 

Саме тому дослідження сутності заготівельної діяльності у сільсь-
кому господарстві як об’єкта процесного управління виділяє місце 

заготівельної діяльності у господарському процесі та сприяє ви-

бору ефективних інструментів управління [8]. 

Заготівля є невід’ємною складовою сировинного забезпе-
чення будь-якого виробничого процесу – заготівля вторинної си-

ровини (металобрухт, макулатура) для забезпечення потреб пере-

робного сектору, заготівля деревини, але найбільше значення вона 
має у сільськогосподарському виробництві. 

Заготівельна діяльність на сільськогосподарських підприємс-

твах включає: 
– придбання, зберігання, забезпечення виробництва сировин-

ними ресурсами, допоміжними матеріалами та виробничим устат-

куванням, запасними частинами та матеріалами для утримання і 

ремонту устаткування; 
– маркетингову діяльність, пов’язану із процесами заготівлі та 

постачання. 

Процес заготівельної діяльності є першим етапом виробниц-
тва, від стану якого залежить виробнича, фінансова, збутова та ор-

ганізаційна діяльність підприємства. Як окремі системи у ньому 
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діють ресурси: матеріальні (сировина, матеріали, капітал) і трудові 
(праця та підприємницька здатність). Таким чином, заготівля за-

безпечує господарський оборот продукції сільськогосподарського 

виробництва. 

Р. Марцелюк зауважив, для ефективного управління необ-
хідна інформація щодо матеріальних, енергетичних і трудових ре-

сурсів; тривалість виробничого циклу з переробки певних видів 

сільськогосподарської продукції; обсягів незавершеного виробни-
цтва; наявності на складах залишків готової продукції тощо [15]. 

Матеріальні ресурси є обмеженими і, відповідно, вступають у 

суперечності з безмежними потребами, що створює основу еконо-

міки та зумовлює потребу в управлінні. 
Завданнями управління заготівлі як складової господарської 

діяльності сільськогосподарського підприємства є [15]: 

– вибір процедури управління матеріальними запасами; 
– методи оцінювання розходу і запасів матеріалів; 

– збір інформації щодо показників витрат, пов’язаних із запасами; 

– облік витрат на запаси; 
– процедури контролю за використанням матеріалів у виробництві; 

– розроблення концепцій управління заготівельною діяльністю. 

Заготівлі відносяться як до сфери обміну, так і до сфери роз-

поділу, поєднуючи процеси виробництва та споживання. Також 
цим визначається їхнє місце та значення у виробництві суспіль-

ного продукту. Обіг товарів є обміном, а заготівля – складовою об-

міну, або формою товарного обміну [3, с. 5]. Тобто заготівельна 
діяльність включають такий перелік процесів: 

– постачання (дослідження закупівельного ринку, укладання 

договорів, приймання сировини і матеріалів та їхня підготовка до 
виробничого споживання тощо); розподіл (пошук споживачів та 

одержання замовлень, планування каналів розподілу тощо); 

– транспортування (вантажно-розвантажувальні роботи, за-

безпечення паливом та електроенергією, оплата митних тарифів, 
податків та зборів, амортизація транспортних засобів, їхнє техні-

чне обслуговування та поточний ремонт, страхування вантажу, ва-

ртість транспортування продукції сторонніми організаціями, утри-
мання водіїв тощо);  
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– утримання складів і зберігання запасів (заготівля запасів, па-
кування запасів, забезпечення складськими приміщеннями, амор-

тизація складських будівель та устаткування, утримання складсь-

кого персоналу тощо) [21]. 

До цього переліку окремі автори додають такі процеси [25]: 
– власна заготівля сировини і матеріалів; 

– організація зберігання, сортування та контролю якості сиро-

вини і матеріалів. 
Заготівельна діяльність ґрунтовно вивчена з позиції спожив-

чої кооперації, проте часто під нею розуміють закупівлі. Це пог-

либлює теоретичні дослідження за цим напрямом. У табл. 1.7 на-

ведено основні визначення, що ідентифікують поняття «заготівля» 
та «закупівля». 

Таблиця 1.7 

Суть понять «заготівля» та «закупівля» 
Визначення терміну 

«заготівля» 
Джерело 

інформації 
Визначення терміну 

«закупівля» 
Джерело ін-

формації 

1 2 3 4 

Закупівля державними орга-
нізаціями та споживчою ко-
операцією сільськогоспо-

дарських продуктів і сиро-
вини безпосередньо у вироб-
ників – колгоспів, а також 
окремих громадян, для задо-
волення потреб народного 
господарства в сировині та 
продукції 

Г. Я. Бланк 
[1] 

Економічна категорія, що 
є формою організованого 

товарного обміну сільсь-
когосподарською продук-
цією між сільським гос-
подарством та іншими 
видами споживчої коопе-
рації. 

М. Л. Дин-
дин  [4] 

Досить широке та загальне 
поняття, що є однією з конк-
ретних форм 

Н. П. Пи-
саренко 
[20] 

Процес прийняття рі-
шення, наслідком якого є 
договірне зобов’язання 

О. М. Яст-
ремська, 
В. О.  Пи-
смак [26] 

Весь комплекс заготівель-
них відносин закупівлі сіль-
ськогосподарської продукції 
її зберігання, переробка, по-
дальша реалізація, тобто вся 
діяльність заготівельних 
підприємств 

Г. В. Круг-

лякова [13] 

Процес придбання това-
рів замовником; визна-
чення потреби, пошук і 
вибір постачальника, під-

писання контракту, дос-
тавка товару. Закупівлі є 
складовою частиною про-
цесу логістики 

Вікіпедія 

[6] 
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Продовження табл. 1.7 
1 2 3 4 

Окрема сфера діяльності 
споживчої кооперації, яка є 
компонентом заготівельно-
переробного комплексу і має 
доповнююче значення в реа-
лізації інтересів кооператив-
ної торгівлі, переробних під-

приємств та пайовиків 

В. М. Бон-
даренко [2] 

Основна форма залу-
чення товарної продукції 
сільськогосподарських 
виробників із допомогою 

державних та інших ін-
ститутів задля її переро-
бки та реалізації на внут-
рішньому і зовнішньому 
ринках, створення стра-
хових і резервних фондів 
продовольства 

С. В  Моче-
рний [5] 

 

* узагальнено автором підрозділу за [1; 2; 4; 5; 6; 13; 20; 26] 

 
Отже, заготівля та закупівля не є тотожними поняттями. На 

нашу думку, найбільш повне визначення подано Г. В. Кругляко-
вою Щодо означення поняття «закупівля», то варто відзначити ви-

значення О. М. Ястремської та В. О. Письмак, за якими це процес 

переходу права власності на товарно-матеріальні цінності.  
В. Бондаренко, досліджуючи праці С. Н. Бобильова та 

А. С. Ходжаєва, справедливо зауважила, що тлумачення заготі-

вель є у працях, які були написанні в епоху безроздільного плану-

вання економіки. Так, у першій половині 50-х років домінувала 
концепція, згідно з якою необхідність товарного виробництва при 

соціалізмі пояснювалася лише двома формами соціалістичної вла-

сності. Зі заготівельної сфери повністю вилучалась продукція, яка 
була купована в приватних підсобних господарствах. Саме тоді 

був уведений термін «здача продукції колгоспам», який показував 

відмінності нетоварних відносин колгоспів із державою [2, с. 50]. 

За концепцією розвитку сільських територій, схваленої Кабі-
нетом Міністрів України, одним із шляхів вирішення проблеми, 

яка виникла у сільському господарстві, є надання підтримки для 

розвитку сільськогосподарської обслуговуючої кооперації через 
стимулювання створення заготівельно-збутової інфраструктури на 

засадах кооперації [22]. 

Слід зазначити, що в окремих працях вчених-кооператорів 
аналізується утворення обслуговуючих сільськогосподарських ко-

оперативів з перенесенням їхніх особливостей функціонування із 
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досвіду країн Західної Європи та Північної Америки. Це базується 
на діяльності фермерських господарств як основного сільськогос-

подарського товаровиробника [9; 12]. З цим не погоджуємося, 

оскільки в Україні немає сформованого селянина-фермера, як єв-

ропейський або американський, через зміни свідомості селян та їх-
нього освітнього рівня. Однак ефективність діяльності цих госпо-

дарств є беззаперечною. Натомість в Україні існували інші органі-

зації, які, фактично, виконували такі самі функції, як і сільського-
сподарські обслуговуючі кооперативи.  

Окремі вітчизняні вчені зосереджують увагу на розвитку сіль-

ськогосподарських виробничих кооперативів, які мають подібні 

риси до колективних сільськогосподарських підприємств. Особли-
вістю цих господарств є механізм їхнього функціонування, що ба-

зується на принципах кооперації. Визначальним напрямом їхньої 

діяльності є концентрація зусиль з виробництва продукції [16; 19]. 
Зазначимо, що цей підхід зберігає і примножує майно суб’єктів го-

сподарювання та виявляє і надає самореалізацію підприємливим 

селянам. Розглядаючи особливості функціонування організацій, 
які обслуговують сільськогосподарських товаровиробників зазна-

чено, що напрями їхньої діяльності за економічними умовами є 

відмінними. Для України основними завданнями, які вирішує коо-

перація, є ті, які уже вирішили окремі проблеми після здобуття Ук-
раїною незалежності. 

З урахуванням пріоритетності завдань, які вирішуються при 

заготівлях, встановлено, що заготівельна діяльність не виключа-
ється з господарського обороту підприємства. Це зумовлено тим, 

що такі завдання як: вибір процедури управління матеріальними 

запасами, методи оцінювання наявності та витрат матеріалів, облік 
витрат на запаси є у виключній компетенції товаровиробника сіль-

ськогосподарської продукції. 

Однак вирішення значної кількості завдань заготівельної дія-

льності доцільно делегувати обслуговуючим кооперативам, що пі-
двищить спеціалізацію сільськогосподарських виробників та мініміза-

цію витрат на заготівлю та зберігання товарно-матеріальних цінностей. 
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1.4.2. Інструменти логістики в заготівельній діяльності  

сільськогосподарських підприємств 

 

Під терміном логістика, який бере свій початок від Римської 

імперії, науковців розуміють оптимальне управління матеріаль-
ними, фінансовими та інформаційними потоками у власній діяль-

ності суб’єктів господарювання задля повного задоволення потреб 

споживачів. Логістика розглядається як практична сфера бізнесу, 
так і науки.  

Логістика є функцією, яка пов’язує підрозділи підприємства, 

об’єднує функціональні сфери сільськогосподарських підпри-

ємств (постачання, виробництво і збут) (рис. 1.2). 
У сільському господарстві логістика містить такі три основні 

процеси як: заготівля, виробництво та збут. З урахуванням основ-

них процесів господарської діяльності логістика поділяється на за-
готівельну, виробничу та розподільчу. 

Так як процес заготівлі є першим етапом у діяльності сільсь-

когосподарських підприємств, то через нього відбувається вхід ма-
теріального потоку в логістичну систему. Завданням заготівельної 

логістики є: ефективне управління матеріальними потоками через 

забезпечення підприємства матеріальними ресурсами та повне за-

доволення потреб виробництва в матеріалах із максимально мож-
ливою економічною ефективністю. 

Метою логістики є мінімізація сукупних витрат, які виника-

ють у процесі пересування товарів і послуг (продукції, сировини, 
матеріалів) зі сфери виробництва (з місць створення, видобування) 

до сфери споживання (включаючи кінцеве, проміжне й виробниче 

споживання). Мету логістики сформульовано через концепцію «8 
R»: потрібний продукт (Right product) у визначеній кількості (Right 

quantity) високої якості (Right condition) у вказаному місці (Right 

place) в окреслений час (Right time) для конкретного споживача 

(Right customer) з мінімальними витратами (Right cost) та окресле-
ним рівнем сервісу (Right service). 

Отже, логістика – досить важливий та громіздкий процес, 

який включає елементи, які в сукупності формують багатофункці-
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ональну систему. Ця система не існує окремо без окремого елеме-
нту. Кожна складова взаємодіє одна з одною, створюючи складну 

організаційно завершену логістичну систему. 

 
Рис. 1.2. Застосування логістики в різних сферах діяльності 

сільськогосподарських підприємств (узагальнено автором  

підрозділу за [10; 11]) 
 

Логістична система підприємства є організаційно-управлінсь-

ким механізмом координації, який забезпечує ефект завдяки чіткій 
злагодженості у діях спеціалістів різних ланок.  

Постачання Виробництво сільського-

сподарської продукції 
Збут 

Матеріальні потоки 

Сільськогосподарське підприємство 

Супутні матеріального потоку:  

інформаційні, фінансові, сервісні потоки тощо 

Управління 

закупівлями 

та запасами 

Підтримка 

виробництва 

Розподіл 

(дистрибуція) 

Заготівельна 

логістика 

(«логістика на вході») 

Виробнича 

логістика 

Логістика збуту 

(«логістика на 

виході»)  
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Управління такою системою є складним процесом і потрібне 
знання принципів та законів її ефективного функціонування. 

У таблиці 1.8 подано найбільш поширені підходи до визна-

чення поняття «логістична система». 

Таблиця 1.8 
Підходи до визначення поняття «логістична система»* 

Автор 
Визначення поняття «логіс-

тична система» 
Переваги Недоліки 

1 2 3 4 

В. Я. Оме-
льченко 
[18] 

Система управління госпо-
дарською чи іншою структу-
рою у сфері суспільно кори-
сної діяльності, що вирішує 
всю сукупність взаємозале-
жних тактичних і стратегіч-
них завдань, які оптимізу-

ють інтегровані потокові 
процеси, які є у цих структу-
рах, за заданими критеріями 
(доходами, прибутком, ви-
тратами, якістю обслугову-
вання, конкурентоспромож-
ністю тощо) 

Визначення 
включає дета-
льний і повний 
опис сутності і 
складових по-
няття «логісти-
чна система» 

Це визначення міс-
тить не повний пе-
релік потоків, які 
оптимізує система 
(матеріальні, фі-
нансові, інформа-
ційні) 

Р. Р. Ла-
ріна  [14]  

Адаптивна система зі зворо-
тним зв’язком, яка виконує 
ті або інші логістичні функ-
ції та складається з декіль-

кох підсистем із розвине-
ними зв’язками у зовніш-
ньому середовищі 

Вказує на елас-
тичність логіс-
тичної системи 
до впливу зов-

нішніх та внут-
рішніх чинни-
ків 

Не відрізняє логіс-

тичну систему від 
будь-якої іншої си-
стеми, сутність по-
няття зводиться до 
складання та вико-
нання логістичної 
функції 

В. Є. Нико-
лайчук [17] 

Складна організаційно заве-
ршена (структурована) еко-
номічна система, що охоп-
лює елементи-ланки, взає-
мопов’язані в єдиному про-
цесі управління матеріаль-
ними і супутніми їм інфор-
маційними потоками, при-

чому завдання функціону-
вання цих ланок об’єднано 
внутрішніми цілями органі-
зації бізнесу і зовнішніми ці-
лями 

Характеризує 

логістичну сис-
тему як однин 
із напрямів дія-
льності підпри-
ємства  

Не відповідає сут-
ності логістичної 
системи як окре-
мого самостійного 

виду діяльності 
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Продовження табл. 1.8 
1 2 3 4 

А. Є. Каль-
ченко  [10] 

Організаційно-управлінсь-
кий механізм координації, 
який досягає ефекту завдяки 
чіткій злагодженості у діях 

спеціалістів різноманітних 
служб, що управляють мате-
ріальним потоком 

Конкретизує 
результат логіс-
тичної діяльно-
сті 

Визначення не є 
повним, оскільки 
не описує складові 

потоки логістичної 
системи 

Є. В. Кри-
кавський 

[11] 

Спеціально організована ін-
теграція логістичних елеме-
нтів (ланок) у певній еконо-
мічній системі для оптиміза-
ції процесів трансформації 
матеріального потоку  

Підкреслює си-
стемність логіс-
тичної діяльно-
сті та її відмін-
ність від інших 

заходів щодо 
оптимізації гос-
подарських 
процесів 

Обмежує об’єкт ло-
гістичної діяльно-
сті матеріальним 
потоком 

 

* узагальнено автором підрозділу за [10; 11; 14; 17; 18] 

 
За даними таблиці зроблено висновок, що підходи до визна-

чення кожного із авторів мають як переваги, так і недоліки. Проте, 

на нашу думку, найбільш повним є визначенням професора 

Є. В. Крикавського, який описує логістичну систему як спеціально 
організовану інтеграцію логістичних елементів (ланок) у певній 

економічній системі для оптимізації процесів трансформації мате-

ріального потоку, якій притаманні такі властивості як: складність, 

цілісність, ієрархічність, структурованість, емерджентність (наяв-
ність у системі особливих властивостей не притаманних її підсис-

темам), наявність та пріоритетність процесів трансформації мате-

ріального потоку, прояв синергічного ефекту [11]. 
Якщо розглядати систему як сукупність елементів, що є у 

зв’язках один із одним та створюють певну цілісність, можна вио-

кремити властивості, які характерні логістичній системі: 

– структуризація елементів системи; 
– упорядкування елементів системи за часом та способом; 

– емерджентні властивості системи, які не характерні її скла-

довим елементам, що розглядаються окремо; 
– існування та пріоритетність інформаційних потоків та матері-

альних процесів, за якими характеризується логістична система. 
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Побудова ефективного механізму управління логістичною си-
стемою сільськогосподарського підприємства має на меті ство-

рення, оптимізацію, розвиток та її подальше вдосконалення. Це 

потребує вивчення методології, методики функціональних сфер 

логістики та процесу управління нею у контексті існуючих завдань 
та цілей. 

Розглядаючи логістичну діяльність сільськогосподарських 

підприємств як практичну реалізацію комплексних логістичних 
функцій, які у свою чергу поділяються на логістичні процеси та 

логістичні операції, варто зазначити, що застосування науково-ме-

тодичного інструментарію та практичних досягнень логістичної 

науки в аграрній сфері ускладнено специфікою та особливостями 
сільського господарства. 

Наведені у таблиці 1.9 методи, знайшли своє застосування у 

заготівельній діяльності сільськогосподарських підприємств зага-
лом, і є класичними прикладами інструментарію логістики зокрема. 

Таблиця 1.9 

Інструменти логістики в заготівельній діяльності  

сільськогосподарських підприємств* 
Інструменти 

та методи 
Характеристика Застосування 

1 2 3 

«Система JIT» 
(Just In Time), 
«якраз вча-
сно» 

Політика, що вимагає дос-
тавки матеріалів, товарів та 
послуг у той час, коли вони 
потрібні для роботи чи 

процесу 

Використовується для змен-
шення товарно-матеріальних 
запасів, часу очікування і псу-
вання 

Система 
«КАНБАН»  

Це система розпорядку для 
ощадливого та «якраз вчас-

ного» (JIT) виробництва 

Контролю логістичного лан-
цюга через виробництва, від-
мінне від системи інвентариза-
ції 

Завдання 
«МОВ» 

(Make-or-Buy 
Problem), «ви-
готовити або 
придбати» 

Метод, який ґрунтується на 
вирішенні в закупівельній 
логістиці завдання «МОВ» – 
завдання «зробити або ку-
пити» 

Обґрунтування вирішення 

проблеми про ступінь викори-
стання у виробничому процесі 
власних засобів виробництва 

«Формула Ві-
льсона» 

Метод встановлення еко-
номічної величини замов-
лення 

Для визначення оптимальної 
партії виробництва, партії пос-
тавки, величини готівки 
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Продовження табл. 1.9 
1 2 3 

АВС-аналіз 

Метод дослідження кількі-
сно-вартісних зв’язків, що 
ґрунтується на «правилі 
Парето», відомий як інтег-

ральна крива концентрації 
Лоренса 

Використовується у разі опти-
мізації систем управління за-
пасами, формуванні товарної 
політики 
 

XYZ-аналіз 
Метод дослідження кількі-

сно-ймовірнісних зв’язків 

Використовується задля опти-
мізації спеціалізації виробниц-
тва, в управлінні запасами 

Метод класте-

рного аналізу 

Метод, який побудований з 
використанням багатофак-
торного аналізу 

Використовується для вибору 
постачальників, перевізників, 

інших учасників логістичних 
процесів 

Метод повних 
витрат (повної 
вартості) 

Метод полягає у розраху-
нку ціни з урахуванням 
усіх витрат, які, незалежно 
від походження, спису-
ються на одиницю виробу 

Використовується в модифіка-
ціях при виборі виробничих, 
транспортних, складських, ін-
формаційних, маніпуляцій-
них, пакувальних технологій 

 

* узагальнено автором підрозділу за [11] 

 
Аналізуючи зміст таблиці 1.9, можна зробити висновки, що 

управління логістичними процесами в діяльності сільськогоспо-
дарських підприємств здійснюється через низку методів та інстру-

ментів, які є певною мірою методологічно типовими. Це дозволяє 

їх адаптувати до різних сфер логістичної діяльності. 

Отже, логістична діяльність сільськогосподарських підпри-
ємств, яка здійснюється з урахуванням загальної корпоративної 

стратегії підприємства через різні методи та інструменти логістики, 

є ефективним та дієвим засобом ведення конкурентної боротьби. 
Тому в сучасних умовах ведення аграрного підприємництва 

багато організацій приймають рішення щодо передачі здійснення 

окремих логістичних процесів (або всього комплексу логістики) 

спеціалізованим логістичним провайдерам. Це актуально тим сіль-
ськогосподарським товаровиробникам, які утримують логістичні 

служби або самостійно виконують логістичні функції (зберігання, 

транспортування, збут). 
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Використання інструментів та методів, які характерні логісти-
чній діяльності у всіх процесах господарської діяльності здійсню-

ється залежно від завдань, які потрібно вирішити. При цьому, на-

бір інструментів, у переважній більшості, залишається однаковим. 
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Висновки до 1 розділу 

 
Зазначено, що Україна та Польща мають наздоганяльний, а не 

випереджальний розвиток на противагу таким країнам, як США, 

Німеччина, КНР тощо. Описано роль підприємницької системи у 
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формуванні випереджального розвитку економіки. Під підприєм-
ницькою системою розуміють інструмент, за допомогою якого до-

сягається випереджальний розвиток економіки, основними харак-

теристиками якого є стратегія «прориву», переважання нематеріа-

льного виробництва, використання людського інтелекту та нових 
розробок, шостий та сьомий технологічні уклади, агресивна підт-

римка держави експортної орієнтації інновацій, високий рівень со-

ціальних гарантій, переважання радикальних інновацій, розши-
рення ринків збуту та пошук нових ніш на інноваційному ринку. 

Встановлено, що процесний підхід до управління розглядає 

управління через серію взаємозв’язаних дій, які реалізуються у по-

слідовності планування, організація, керування, контроль. Біль-
шість вітчизняних та закордонних підприємств здійснюють управ-

ління з використанням цього підходу. 

Визначено, що основною перевагою процесно-орієнтованого 
підходу є пряма орієнтація на замовника продукції або послуги, 

яку виробляє чи надає підприємство. Спочатку відбуваються рево-

люційні та еволюційні зміни, які ґрунтуються не перепроектуванні 
та організаційному розвитку. 

Виділено заготівельну та логістичну діяльність сільськогос-

подарських підприємств як окремий процес, управляють якими че-

рез такі інструменти як: «система JIT» (Just In Time), «якраз вча-
сно», система «КАНБАН», завдання «МОВ» (Make-or-Buy 

Problem), «виготовити або придбати», «формула Вільсона», АВС-

аналіз, XYZ-аналіз, метод кластерного аналізу, метод повних ви-
трат (повної вартості). Визначено відмінності заготівлі та закупі-

вель, охарактеризовано логістичну систему. 
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Розділ 2 

КОРПОРАТИВНЕ УПРАВЛІННЯ  

ПІДПРИЄМСТВОМ 
 

2.1. Сутність та підходи до корпоративного  

управління підприємством 

 
Нині ефективна діяльність підприємства пов’язана не лише із 

врахуванням впливу зовнішнього середовища, а й функціонуван-

ням внутрішнього та його особливостями управління. Саме тому 

все частіше вітчизняні науковці звертають увагу на закордонний 
досвід корпоративного управління підприємством. Розглянемо 

найбільш поширені підходи щодо трактування сутності корпора-

тивного управління зарубіжними фахівцями (табл. 2.1). 
Таблиця 2.1 

Сутність поняття «корпоративне управління»*  

Дослідник Трактування 

1 2 

А. Кедбері [26] 

Система керівництва і контролю за діяльністю компаній; 
як набір механізмів, через який функціонує компанія, 
коли у власників підприємства відчужують функцію уп-
равління підприємством. Основним призначенням корпо-
ративного управління автор вважає «підтримання балансу 
між економічними і соціальними, особистісними суспіль-
ними цілями» 

Н. Р. Мерфі 
[16] 

Концепцію, що включає в себе структуру управління і ко-
нтролю компанії, а також правила розподілу повноважень 
між власниками компанії, її радою директорів, виконав-
чим органом і співробітниками, постачальниками, замов-
никами і суспільством загалом 

А-М. Міллс-
тейн [24] 

Сукупність правил, нормативного регулювання та відпо-
відної добровільної практики підприємств для максиміза-
ції довгострокових економічних інтересів акціонерів 

К. Маєр [15] 

Організаційна угода, за якою певна компанія репрезентує 
та обслуговує інтереси власних інвесторів. Ця угода охо-
плює різні аспекти діяльності корпорації – організацію 
роботи вищих керівних органів, систему мотивації персо-
налу, процедуру банкрутства тощо. Потреба у формуванні  
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Продовження табл. 2.1 
1 2 

 
угоди виникає через відмежування права власності від 
процесу управління сучасним акціонерним товариством 

Дж. Брукс [3] 

Корпоративне управління стосується зв’язків товариства. 

Воно показує, як товариство подає себе перед оточенням 
– акціонерами, потенційними інвесторами, працівниками, 
регуляторами, клієнтами, постачальниками та середови-
щем, в якому воно працює 

Р. Монкс,   
 Н. Міноу [5] 

Cтосунки між різними учасниками (акціонерами, мене-
джерами, членами ради директорів, працівниками, покуп-
цями, постачальниками, кредиторами та іншими 
стейкхолдерами) у визначенні напрямів розвитку і діяль-

ності корпорацій 

Світовий банк, 
Організація 
економічного 
співробітниц-
тва і розвитку 
(ОЕСР) [19] 

Система виборних і призначених органів, що здійснюють 
управління діяльністю публічних акціонерних товариств, 
яка відображає баланс інтересів власників і орієнтована на 
забезпечення максимально можливих прибутків від усіх 
видів діяльності відкритого акціонерного через законода-
вчо визначені норми 

* сформовано авторами підрозділу за [3; 5; 15; 16; 19; 24; 26] 

 

Найбільш чітким та загальновизнаним є визначення сутності 
корпоративного управління, подане Світовим банком та ОЕСР. 

Оскільки це твердження відображає як суб’єктів управління, так і 

мету, з якою воно здійснюється. Згідно з цим твердженням, корпо-

ративне управління відноситься до внутрішніх засобів забезпе-
чення діяльності корпорацій і контролю над ними та визначає ме-

ханізми, за допомогою яких формуються цілі суб’єктів господарювання.  

Вітчизняні науковці на основі зарубіжного досвіду розгляда-
ють корпоративне управління із різних підходів. Так, В. Гриньова 

трактує корпоративне управління як процес організації діяльності 

вищих керівних органів корпорації [11]. В. Євтушевський визна-
чає корпоративне управління як процеси регулювання власником 

руху його корпоративних прав з метою отримання прибутку, уп-

равління корпоративним підприємством, відшкодування витрат 

через отримання частки майна при його ліквідації, а також мож-
ливі спекулятивні операції з корпоративними правами. Водночас 

досягненням мети товариства є максимізація добробуту акціонерів 

через зростання ринкової вартості акцій товариства, а також отри-
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мання акціонерами дивідендів [13]. І. Івасів стверджує, що корпо-
ративне управління – це система відносин між власниками, ор-

ганами управління компанією, а також її клієнтами, працівниками, 

кредиторами, інвесторами, органами влади задля забезпечення до-

бробуту власників та суспільства загалом [14]. Український дослі-
дник Є. Палига розглядає корпоративне управління як усю сукуп-

ність дій, пов’язаних з утворенням корпорацій, оптимізацією їх 

структури, формами і методами державної підтримки; організа-
цією, плануванням, збутом, контролем, стимулюванням вироб-

ничо-економічної діяльності корпорації (акціонерного товарис-

тва); узгодження інтересів власників корпорації, зокрема через 

прийняття рішень про споживання прибутку [20, с. 25].  
Корпоративне управління можна визначити як систему орга-

нізаційно-правових, економічних і фінансових взаємовідносин 

усіх учасників акціонерного товариства, що встановлює механі-
зми, способи взаємодії зацікавлених сторін, за допомогою яких 

вони представляють в товаристві свої інтереси і взаємодіють з ним 

та між собою [21, с. 39]. 
За визначенням О. М. Вакульчик категорію «корпоративне 

управління» можна визначити як сукупність дій менеджерів і вла-

сників акціонерного капіталу, які діють у межах чинного законо-

давства та забезпечують процес залучення фінансових і трудових 
ресурсів і їхнього ефективного використання через задоволення 

інтересів усіх учасників корпоративного управління відповідним 

розподілом створеної вартості [8, с. 36]. Вчений зазначає, підпри-
ємство корпоративного типу не існує окремо від суспільства, у 

якому воно здійснює свою діяльність. І кінцевий успіх його роботи 

залежить від роботи всіх зацікавлених осіб. Корпоративне управ-
ління – це управління, яке породжує корпоративну культуру, тобто 

комплекс загальних традицій, установок, принципів поведінки. 

Згідно з точкою зору С. А. Румянцева, корпоративне управ-

ління – це система виборних та призначених органів, які здійсню-
ють управління діяльністю відкритих акціонерних товариств, що 

відображає баланс інтересів власників і спрямована на збереження 

максимально можливого прибутку від усіх видів діяльності това-
риства згідно з нормами чинного законодавства [25, с. 13]. 
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Закон України «Про державне регулювання ринку цінних па-
перів в Україні» визначає корпоративне управління як систему ві-

дносин, яка визначає правила та процедури прийняття рішень 

щодо діяльності господарського товариства та здійснення конт-

ролю, а також розподіл прав і обов’язків між органами товариства 
та його учасниками стосовно управління товариством [23]. 

Корпоративне управління для забезпечення інноваційного ро-

звитку підприємства доцільно розглядати як систему взаємо-
пов’язаних елементів управління інноваційним потенціалом, люд-

ським та інтелектуальним потенціалом, інноваційною інфраструк-

турою, інноваційно-організаційною, корпоративною культурою, 

інвестиційним потенціалом дія яких є рушійною силою, що зумо-
влює розвиток інноваційних процесів і, як наслідок, приводять до 

трансформації рівня конкурентоспроможності суб’єкта господарю-

вання та зважає на інтереси усіх учасників корпоративних відносин. 
У широкому розумінні корпоративне управління може бути 

охарактеризоване через управління корпоративними правами, 

стратегічне управління компанією (управління змінами), операти-
вне управління (регулярне управління).  

Погоджуємося з думкою вчених [9; 17; 18; 22], які розгляда-

ють корпоративне управління на рівні регулювання відносин «вла-

сник – менеджер – стейкхолдер», за допомогою чого організову-
ється робота Ради директорів у структурі власності та корпорати-

вного права у практиці його застосування.  

Основною характеристикою, яка розкриває сутність корпора-
тивного управління, є відокремлення прав власності і повноважень 

управління, яке призвело до виникнення самостійного суб’єкта го-

сподарських відносин – інституту найманих керівників, як наслі-
док, до втрати власниками прямого зв’язку з бізнесом. Втрата вла-

сниками прямого зв’язку з бізнесом призвела до виникнення кон-

флікту інтересів, головним серед яких є конфлікт власник- мене-

джер (керівник). 
Абстрактно-логічну і лінгвістичну основу системи корпорати-

вного управління складають поняття, підходи та особливості його 

формування та розвитку. 
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Корпоративна структура управління організацією, впливає на 
керовану підсистему, через здійснення системного впливу, а керо-

вана підсистема, в свою чергу, здійснює зворотний вплив на керу-

ючу систему. 

Корпоративне управління базується на системному, функціо-
нальному, процесному, логічному, структурному, відтворюва-

льно-еволюційному, інноваційному, комплексному, глобалізацій-

ному, інтеграційному, маркетинговому, предметному, ситуацій-
ному, нормативному, кількісний компетентно-орієнтованому підходах. 

З позиції системного підходу корпоративне управління розг-

лядається як відкрита система більш високого порядку (цілісний 

комплекс взаємопов’язаних компонентів), яка перебуває в єдності 
з факторами зовнішнього і внутрішнього середовища, на вході якої 

споживаються корпоративні ресурси. Результатом ж її роботи є 

продукти корпоративної діяльності. 
Прихильники функціонального підходу розглядають корпо-

ративне управління як конкретну функцію глобалізаційного ліде-

рства корпорації, що реалізується через загальні функції (плану-
вання, організування, мотивування, контролювання, регулювання) 

і об’єднуючу керівництво організацією загалом). 

Прихильники процесного підходу розглядають корпоративне 

управління як послідовність етапів, виконання яких сприяє забез-
печенню управлінського впливу керуючої системи на керовану 

для досягнення цілей організації. 

З позиції логічного підходу корпоративне управління підпри-
ємств здійснюється щодо принципів діалектичної логіки (об’єкти-

вності, комплексності, історизму) і принципів формальної логіки 

(неупередженості; виключеного зайвого; достатності обґрунтування). 
Структурний підхід ґрунтується на визначені значущості і 

пріоритетності чинників, методів, принципів та інших інструмен-

тів у їхній сукупності для встановлення раціонального співвідно-

шення і підвищення обґрунтованості розподілу ресурсів. 
Відтворювально-еволюційний підхід зорієнтований на пос-

тійне оновлення процесу діяльності корпорації задля задоволення 

потреб конкретного ринку з меншими (у порівнянні з кращим ана-
логічним об’єктом цього ринку) сукупними витратами на одиницю 

корисного ефекту. 
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Інноваційний підхід полягає у використанні інноваційних те-
хнологій, досягнень НТП. Фактори виробництва та інвестиції ви-

користовуються як засоби науково-обґрунтованої інноваційної ді-

яльності корпорації. 

Комплексний підхід враховує технічні, екологічні, економі-
чні, організаційні, соціальні, психологічні аспекти корпоративного 

управління і їхні взаємозв’язки. 

Дослідження корпорації як одного з елементів глобальної си-
стеми підтримується прихильниками глобалізаційного підходу. 

Прихильники інституціонального підходу акцентують увагу 

на взаємозв’язках між окремими інститутами системи корпорати-

вного управління, а саме між рівнями управління по вертикалі і 
між суб’єктами управління по горизонталі. 

Вчені, які підтримують маркетинговий підхід, адаптують ко-

рпоративне управління до потреб споживача. 
Предметний підхід концентрує увагу на предметі корпорати-

вного управління та його вдосконаленні. Система вдосконалю-

ється щодо маркетингових досліджень, аналізу науково-техніч-
ного прогресу в окресленій сфері та завдяки регулюванні інтересів 

зацікавлених сторін. 

Ситуаційний підхід зорієнтований на уміння управляти кор-

порацією у визначеній ситуації, в конкретному місці і в окресле-
ний час. 

Нормативний підхід полягає у встановленні нормативів за по-

казниками формування і розвитку корпорацій. 
Кількісний підхід корпоративного управління полягає в пере-

ході від якісних оцінок до кількісних через методи дослідження 

операцій і проведення розрахунків. 
Виокремлення компетентного підходу до корпоративного уп-

равління, який базується на формуванні набору окреслених компе-

тентностей у менеджерів корпорації, забезпечить зростання про-

дуктивності і відповідальності. 
Отже, система корпоративного управління ґрунтується на си-

стемному, процесному і компетентному підходах. 

Керуюча система впливає на керовану систему через прин-
ципи – вихідні теоретичні положення корпоративного управління 

підприємства; чинники – рушійні сили процесу корпоративного 
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управління підприємств; функції – види управлінської діяльності, 
які формують способи управлінського впливу на корпоративне уп-

равління; методи – способи впливу керуючої системи підприємс-

тва на керовану; управлінські рішення – формалізовані методи ме-

неджменту, через які керуюча система корпорації впливає на керовану. 
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25. Румянцев С. А. Українська модель корпоративного управління: станов-

лення та розвиток / С. А. Румянцев. – Київ : Знання, 2003. – 149 с. 
26. Сэр А. Кэдбери Отчет по финансовым аспектам корпоративного управ-

ления в Великобритании / Сэр А. Кэдбери, 1992 г. 
 

2.2. Система стратегічного управління розвитком корпорацій 

 
2.2.1. Основні поняття предметної сфери дослідження 

 
Поява вітчизняної корпоративної форми бізнесу було викли-

кано не вимогами економічної практики, а спробами через законо-

давче регулювання створення інституту ринкової економіки. Інте-

рес до акціонування розпочався у 1980-х рр. XX століття з розвит-

ком вітчизняної економічної теорії. Він показаний в українському 
законодавстві у Господарському кодексі України від 16.01.2003 р. 

№ 436-IV [9]; Закони України «Про господарські товариства» від 

19.09.1991 р. № 1576-ХІІ [18]; «Про акціонерні товариства» від 
17.09.2008 р. № 514-VI [17], «Про цінні папери та фондовий ри-

нок» від 23.02.2006 р. № 3480-IV [20]; Принципах корпоративного 

управління [19] та інших нормативно-правових актах.  

http://www.oecd.org/
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У Господарському кодексі України визначено категорію кор-
порації як: «договірне об’єднання, створене через поєднання виро-

бничих, наукових і комерційних інтересів підприємств, що об’єд-

налися, з делегуванням ними окремих повноважень централізова-

ного регулювання діяльності кожного з учасників органам управ-
ління корпорації». Вважаємо, що на законодавчому рівні катего-

рію «корпорація» варто визначати як «акціонерне товариство». 

Оскільки дефініція походить від латинського слова «corporation» і 
тлумачиться як єдина організація (з певними характеристиками), а 

не договірне об’єднання. Заслуговує на увагу думка С. В. Мочер-

ного, який визначає корпорацію як колективну форму підприємс-

тва, яка існує у формі акціонерних товариств відкритого і закри-
того типів [11]. 

Існують різні концепції, методології і механізми регулювання 

інтересів зацікавлених сторін у процесі корпоративного управ-
ління. Авторська концепція корпоративного управління полягає у 

відборі високопрофесійного персоналу здатного забезпечити про-

цес корпоративного управління новітніми теоріями і практиками, 
менеджера які мають відповідні знання вміння і належну поведі-

нку яка забезпечить довгостроковий розвиток корпорації. Таку ха-

рактеристику рівня інтелектуального розвитку та поведінки мене-

джера трактуємо як його компетентність. 
В психолого-економічній теорії та практиці існують різні під-

ходи до розуміння термінів «компетенція» та «компетентність». 

Поняття «компетенція» та «компетентність» розглядається неод-
нозначно. Великий тлумачний словник сучасної української мови 

визначає поняття «компетенція» як коло повноважень організації, 

установи або особи. Компетентний окреслений через якість особи, 
яка має достатні знання у сфері, з якою добре [8]. Компетентність 

також охоплює володіння, відповідною компетенцією. Тому, у на-

шому досліджені, використовуватимемо поняття «компетентність 

менеджерів», щоб не лише окреслити коло повноважень конкрет-
ного працівника, а й розвинути систему потрібних знань, умінь, 

навичок та відповідної поведінки, яка забезпечить його успішну 

діяльність та подальше процвітання корпорації.  
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2.2.2. Фактори та проблеми формування  

корпоративної стратегії підприємств 

 

Розвиток корпорацій у сучасних умовах характеризується вза-

ємодією із зовнішніми чинниками середовища (табл. 2.2), їхнє ана-
лізування є пріоритетним завданням корпорації, оскільки довго-

строковий успіх національних корпорацій часто визначається 

умінням адаптуватися або управляти змінами зовнішнього середовища. 
Таблиця 2.2 

Вплив факторів зовнішнього середовища непрямої дії  

на корпоративне управління* 

Фак-

тор  
Зміст 

Впливу на корпоративне управління 

Характер впливу Оцінювання впливу 
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Ін
в
ес

ти
ц
ій

н
и

й
 к

л
ім

ат
 

С
у
ку

п
н
іс

ть
 ф

ак
то

рі
в 

ек
о
н
о
м

іч
н
ог

о,
 п

о
лі

ти
ч
-

н
ог

о,
 п

р
ав

ов
ог

о
 і 

со
ц
іа

ль
н
ог

о 
ха

ра
кт

ер
у 

Позитивний інвестицій-

ний клімат держави забез-
печує ефективне функціо-
нування корпорації, стабі-
льність її розвитку, сприяє 
розвитку ринку цінних па-
перів, вкладення коштів у 
активи інших корпорацій. 
На все це звертає увагу ін-
вестор, приймаючи рі-

шення щодо інвестування 
[7] 

У рейтингу інвестиційної 
привабливості країн світу 
International Business 
Compass за 2016 р., опублі-
кованому компанією BDO, 
Україна впала на 41 позицію 
порівняно з 2015 р. (з 89 на 
130 місце, додаток А) [1]. У 

рейтингу легкості ведення 
бізнесу-2017 (Doing 
Business-2017) Україна по-
сіла 80 місце із 190 (додаток 
Б, таблиця Б.1). Негативним 
явищем є нестабільна еконо-
мічна ситуація, викликана 
політикою Російської Феде-

рації  [15] 
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 Розвиток фондового ринку 

сприяє зростанню інвести-

цій в основний капітал, через 
спрощений доступ до дже-
рела зовнішнього фінансу-
вання, та відкриває великі 
можливості для розвитку на-
укомістких корпорацій. 

Загальний обсяг випуску емі-
сійних цінних паперів у 2015 р. 
склав 155,77 млрд грн, і скоро-
тився на 31,5% в порівнянні з 
2014 р. Обсяг інвестиційних 
сертифікатів КУА ПІФ склав 
10,58 млрд грн, що на 14,8 

млрд грн менше в порівнянні з 
2014 р. 
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Продовження табл. 2.2 
1 2 3 4 
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Це сприяє впровадженню 
передових методів і стандар-
тів управління, корпоратив-
ної поведінки, високого рі-

вня прозорості інформації 
щодо фінансово-господарсь-
кої діяльності задля підтри-
мання авторитету корпорації 
на фондовому ринку 

У 2016 р. обсяг зареєстрованих 
випусків акцій склав 4,21 млрд 
грн, що на 142,27 млн грн 
менше порівняно з 2015 р. Об-

сяги біржових контрактів з 
цінними паперами зменши-
лися на 53,08% за цей період 
[14] 
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Зміна ситуації на товарних 
ринках призводить до 
зміни доходів від продук-
тів корпорації. Ринкова 
кон’юнктура акумулює у 
собі вплив мікро- та мак-
роекономічних детермі-
нант, що вимагає уміння 

точно і швидко оцінювати 
кон’юктурні тенденції, що 
виникають на ринку і опе-
ративно на них реагувати 

У першому кварталі 2016 
року зведений індекс вироб-
ництва товарів і послуг по-

казав падіння на рівні 20%, а 
до кінця року сповільнився 
до 11,7%. Основними ризи-
ками для розвитку товар-
ного ринку України є па-
діння світових цін на сиро-
винні товари, розширення 
торгових обмежень з боку 

Росії, загострення військо-
вих протистоянь, посилення 
девальваційних тенденцій 
на валютному ринку, а та-
кож інфляційних процесів в 
умовах зростання негатив-
них тенденцій [14] 
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Розвиток розширеної сис-
теми нормативно-право-
вого регулювання корпо-
рацією сприяє здійсненню 
повномасштабного ефек-
тивного управління нею, 

створює єдину інформа-
ційну платформу, забезпе-
чує захист прав акціонерів 

На сучасному етапі розви-
тку нормативно-правового 
регулювання корпоратив-
них відносин відзначається 
недосконалість законодав-
ства, що регулює діяльність 
на ринку капіталу; незахи-
щеність прав акціонерів, не-
достатнє висвітлення інфор-

мації про емітентів, профе-
сійних учасників ринку цін-
них паперів, що не дозволяє 
інвестору реально оцінити 
вартість і потенціал україн-
ських підприємств 

* сформовано авторами підрозділу за [9; 14; 17; 18; 19; 20] 
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Тенденції стратегічного управління, пов’язані з розвитком ко-
рпорацій, визначаються тенденціями розвитку суспільства, де 

вони функціонують.  

Таблиця 2.3 

Основні проблеми формування корпоративної стратегії  

та напрями їхнього вирішення* 
Проблеми Напрями вирішення 

Макроекономічні – макроекономічний рівень 

Низька економічна активність спо-
живачів 

Розробка нових продуктів або продук-
тів із покращеними властивостями 

Висока процентна ставка за креди-
тами 

Диверсифікація джерел інвестицій. 
Розробка інвестиційних проектів, що 
відповідають вимогам МВФ з метою 
отримання кредитів. Державна підтримка 

Ринкові – рівень ринку продукції (регіону) 

Високі бар’єри входження на ринок 
Виробництво продукції з покраще-
ними властивостями, з використанням 
інноваційних технологій 

Прив’язка ринкових цін на продук-
цію до ціни продукту 

Обрахунок в стратегії ризиків, 
пов’язаних з коливаннями цін  

Видові – вид економічної діяльності 

Низька конкурентоспроможність 
продукції 

Виробництво продукції з покраще-
ними властивостями, у тому числі з 
використанням інноваційних технологій 

Система мит, що не стимулює інновації   Використання ресурсу лобіювання 

Виробничі – рівень корпорації 

Планування через систему приросту 
загальних показників діяльності кор-

порації  

Перехід до стратегічного планування і 
управління, розробка і впровадження 

комплексу стратегій корпорації  

Низькі темпи зростання основних по-
казників діяльності корпорації  

Формування розширеного відтво-
рення, інвестиції в реконструкцію і 
розширення корпорації  

Низький інноваційний потенціал ко-
рпорації  

Інвестування у використання іннова-
ційних технологій 

* розроблено авторами підрозділу 

 

У сучасній економіці спостерігається взаємодія двох поляр-
них тенденцій – підвищення самостійності окремих акціонерних 

товариств в умовах ринку, і прагнення акціонерних товариств до 

об’єднань. 

В умовах розвитку національної економіки результат діяльно-
сті суб’єктів господарювання, оцінюється не тільки за сумарними 
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доходами (прибутком) акціонерних товариств у окремі періоди ді-
яльності, але і зростанням ринкової ціни корпорацій. 

Такі процеси стимулюють довгостроковий сталий розвиток 

корпорацій через регулювання інтересів зацікавлених сторін і на-

магання нівелювати діяльність недобросовісних менеджерів через 
ефективний механізм корпоративного управління.  

В умовах розширення сфер діяльності корпорацій, глобаліза-

ції їхньої господарської діяльності, прискорення модернізації та 
заміни технологій зростає роль інформаційних технологій. Інфор-

маційна діяльність корпорації трансформується в одну з найваж-

ливіших сфер діяльності корпорації, що передбачає формування і 

підтримку різних баз даних та знань. Інформаційно-технічна база 
через використання інформаційних комп’ютерних технологій 

створює механізми прогнозування окремих економічних процесів, 

моделювати різні стратегії поведінки корпорації і вибирає раціо-
нальні засоби досягнення поставлених економічних цілей. 

Для вирішення проблем, поданих у табл. 2.3 слід: поєднати 

технології управління з управління ресурсами та постійно розши-
рювати масштаби через випуску нових видів продукції і вихід на 

нові ринки, створення нових сфер діяльності, створення простору 

для випереджувального розвитку та отримання надприбутків через 

використання інноваційних технологій. 
Концепцію, яка виходить з потреби оптимізації використання 

ресурсів організації через максимізацію результату господарю-

вання та мінімізацію втрат слід змінити на концепцію розвитку мо-
жливостей та орієнтувати організацію на використання існуючих 

можливостей, створення нових і максимізацію результату не 

тільки у традиційній сфері господарювання, а й в нових сферах, 
якщо там є нові можливості для розвитку. 

 

2.2.3. Типи стратегії підприємств 

 
У стратегічному управлінні корпораціями спостерігається 

підвищена увага до корпоративного рівня діяльності компаній у 
порівнянні з діловим і функціональним рівнями. Якщо раніше 

стратегічне управління розглядали через конкурентні переваги і 
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систему ділових стратегій, то в умовах прискорення технологіч-
ного розвитку та глобалізації господарської діяльності пріоритет 

надається корпоративному рівню як самостійному об’єкту еконо-

мічного розвитку [10]. 

Розглянемо детальніше рівні управління корпорацією, а також 
типи стратегій, які застосовуються на цих рівнях. 

Корпоративна стратегія формує сферу інтересів корпорації, 

основні цілі та засоби розвитку, визначає найбільш ефективний 
шлях досягнення поставлених цілей розвитку корпорації, описує 

загальний напрямок розвитку корпорації, її виробничо-збутової ді-

яльності. Вона збалансовує портфель товарів і послуг. Корпорати-

вна стратегія включає: розподіл ресурсів між господарськими під-
розділами через портфельний аналіз; рішення про диверсифікацію 

виробництва щодо зниження господарського ризику, і отримання 

ефекту синергії; зміну структури корпорації; рішення про злиття, 
придбання, входження у інтеграційні структури; єдину стратегічну 

орієнтацію підрозділів.  

Ділова стратегія формується для окремих сфер інтересів, дія-
льності і ринків (підрозділів корпорацій), які входять у корпора-

цію. Це стратегія досягнення конкурентної переваги в умовах кон-

куренції за окремими товарами, послугами, ринками і регіонами [11]. 

Функціональні стратегії реалізують цілі і завдання корпорати-
вної і ділової стратегій на рівні функціональних підсистем корпо-

рації. Функціональні стратегії забезпечують реалізацію корпора-

тивної стратегії. 
Корпоративна економічна стратегія, як правило, є конфіден-

ційним документом, який формується вузьким колом менеджерів 

вищого рівня та є комерційною таємницею корпорації. Відомості 
про неї менеджери нижчого рівня отримують через ділову (конку-

рентну) стратегію і функціональні складові економічної стратегії  

Корпоративна стратегія включає інформацію про цілі та за-

соби розвитку на плановий період, мету корпорації, яка конкрети-
зується у діловій конкурентної стратегії, а також у системі планів 

і програм корпорації на плановий період. 

Корпоративна стратегія повинна забезпечити системну ефек-
тивність розвитку корпорації, ділова стратегія на базі даних кор-
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поративної стратегії – ефективність і прибутковість, а функціона-
льні стратегії на основі ділової стратегії – максимальну прибутко-

вість діяльності корпорації у плановому період. Отже, у процесі 

формування стратегій відбувається системна інтеграція та струк-

туризація за рівнями, децентралізація за сферами діяльності кор-
порації і виконавцям стратегій. Якщо, на кожному плановому го-

ризонті виконуються всі три типи стратегій і відповідні плани, оп-

тимізується системна ефективність і прибутковість, забезпечу-
ється максимізація сукупного доходу (прибутку) корпорації та / 

або підрозділів корпорації, зростає ціна бізнесу (капіталізації) корпорації. 

Отже, методологічно корпоративні (економічні) стратегії най-

більш складні. Вони використовують не ресурсну концепцію, а 
концепцію можливостей розвитку, тому предметом стратегічного 

управління в економічних системах на корпоративному рівні є 

процес економічного розвитку корпорації.  
 

2.2.4. Сутність стратегічного управління корпорацією 

 

Стратегічне управління як процес, що спрямований на форму-
вання та реалізацію стратегії у системі, охоплює постановку цілей, 

вибір засобів реалізації стратегії, формування стратегії, визна-

чення необхідних ресурсів та підтримку взаємозв’язку із зовніш-

нім середовищем, що дозволить корпораціям досягати поставле-
них цілей. Стратегічне управління спрямоване на задоволення су-

спільних потреб, усвідомлених чи неусвідомлених суспільством. 

Виокремлюють три основних кінцевих продукти стратегіч-
ного управління [20]. Першим кінцевим продуктом є розвиток по-

тенціалу корпорації, який забезпечує досягнення цілей корпорації 

у майбутньому. Корпорація трансформує вхідні ресурси у процесі 

діяльності в результати, вироблену продукцію та послуги, набір 
правил соціальної поведінки, дотримання яких допомагає корпо-

раціям досягати поставлених цілей. Продукція, яка спрямована на 

задоволення суспільних потреб, є складовою корпоративного по-
тенціалу, гарантує потенційну дохідність та ефективність органі-

зації. Для цього корпорації потрібно використовувати нові перспе-

ктивні технології, мати високу ефективність і користуватися попи-
том на ринку (рис. 2.1). 
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Другим кінцевим продуктом стратегічного управління є вну-
трішня структура та організаційні зміни, що забезпечують чутли-

вість корпорації до власного розвитку в умовах мінливого зовніш-

нього середовища. Цей результат управління дозволяє своєчасно 

виявити і правильно інтерпретувати зовнішні зміни, організувати 
дії, які забезпечують стратегічні можливості для розроблення, ви-

пробування та впровадження нових товарів і послуг, технологій та 

організаційних змін.  
Потенціал організації та стратегічні можливості, багато в 

чому, визначаються якістю персоналу. 

Архітектоніку корпорації визначають через технологію, як-

ість і рівень виробничого процесу, інформаційні процеси в корпо-
рації, організацію виробництва, структуру управління, делегу-

вання повноважень та відповідальності, організаційну культуру, 

норми та цінності, а також корпоративну відповідальність мене-
джменту корпорації перед акціонерами корпорації, що забезпе-

чить гармонійний розвиток організації. 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
Рис. 2.1. Система корпоративного управління  

та її основні кінцеві продукти у процесі  

стратегічного управління (розроблено авторами підрозділу) 
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Якість персоналу формується кваліфікацією та професійною 
майстерністю у виробництві продукції та послуг, його відношен-

ням до змін; умінням вирішувати проблеми, що відносяться до 

стратегічної діяльності; готовністю реагувати на стимули для ефе-

ктивної участі у стратегічній діяльності корпорації. 
Важливою для корпорації є діяльність із забезпечення страте-

гічної позиції корпорації. Так утворюється третій кінцевий про-

дукт стратегічного управління – формування та реалізація обліку 
(формату) бажаного майбутнього корпорації. Облік бажаного май-

бутнього корпорації повинен відповідати вимогам та існуючими 

очікуваними об’єктивними умовами, в яких буде діяти корпорація. 

Він враховує: 1) цілі розвитку корпорації та умов, які бажано до-
сягнути, 2) можливі засоби розвитку – високих технологій, сфер, 

продуктів, ринків, поколінь (для моделей техніки) 3) набір наяв-

них, необхідних, стратегічних ресурсів корпорації та критеріїв фо-
рмування та вибору загальної цілі розвитку корпорації, форму-

вання раціональної програми дій через стратегію розвитку корпо-

рації. Реалізація формату майбутнього корпорації повинна забез-
печувати перехід від існуючого до бажаного майбутнього за всіма 

параметрами розвитку (ресурсний, організаційний, інформаційний тощо).  

Тобто діяльність зі стратегічного управління розвитком кор-

порацій спрямована на створення та забезпечення стратегічної по-
зиції, яка повинна забезпечувати тривалу життєздатність корпора-

ції в мінливих умовах зовнішнього середовища. 

Отже, сутність стратегічного управління на корпоративному 
рівні передбачає створення кінцевих продуктів корпорації, що за-

довольняють суспільні потреби. Такими продуктами є потенціал 

корпорації, внутрішня структура та організаційні зміни, що забез-
печують чутливість до розвитку, формування та реалізація майбу-

тньої корпорації. 

Ціллю стратегічного управління на корпоративному рівні є за-

безпечення максимальних можливостей щодо обмежених ресурсів 
та соціальної потреби діяльності корпорації, вибір найкращих 

шляхів (засобів), стратегічних ресурсів, що забезпечують випере-

джувальний, з урахуванням існуючих тенденцій та закономірнос-
тей, розвиток у довгостроковій перспективі.  
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За умов досягнення цілей корпорації реалізується основна си-
стемна функція стратегічного управління – формування сталого 

довгострокового розвитку корпорацій через забезпечення резуль-

тативності функціонування та задоволення суспільних потреб у 

всіх сферах діяльності. Засоби розвитку та стратегічні ресурси, в 
свою чергу, визначають зміст стратегічного управління на корпо-

ративному рівні.  

 

2.2.5. Принципи та процес  

стратегічного управління корпорацією 

 

Стратегічне управління корпорацією має специфіку, аналізу-

вання якої дозволяє виділити сім специфічних принципів форму-
вання стратегії корпорації (рис. 2.2). 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Рис. 2.2. Основні принципи формування стратегії корпорації 

(розроблено авторами підрозділу) 
 

1. Принцип відповідності полягає в тому, що корпоративна 

стратегія відповідає місії, стратегічним цілям розвитку та спира-
тися на існуючий ресурсний потенціал корпорації. 

2. Принцип альтернативності розглядається як частковий вияв 

принципу «гнучкості». Він відноситься до загальних принципів 
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управління. Полягає у тому, що виконання місії корпорації та до-
сягнення її стратегічних цілей здійснюється різними шляхами. 

Принцип альтернативності передбачає на етапі стратегічного пла-

нування аналізування декількох стратегій на предмет порівняння 

їхньої ефективності, ризиків, доступності джерел інвестицій та ін-
ших параметрів із метою вибору стратегії, що найбільшою мірою 

відповідає поставленим стратегічним цілям. 

3. Принцип економічної обґрунтованості є проявом принципу 
ефективності. Він відноситься до загальних принципів управління. 

Під економічною обґрунтованістю стратегії розуміють доцільність 

економічних розрахунків загалом і за окремими проектами, що 

входять до її складу. У більш широкому контексті – це здатність 
стратегії задовольняти інтереси залучених сторін і досягнути пос-

тавлені стратегічні цілі. 

4. Принцип збалансованості інтересів сторін корпорації. Кор-
поративна стратегія є збалансованою та враховує інтереси як ма-

жоритарних, так і міноритарних акціонерів, менеджменту корпо-

рації, її інвесторів, постачальників та споживачів. Від збалансова-
ності залежить стійкість і ефективність стратегії загалом. 

5. Принцип інноваційного підходу. Його суть полягає у тому, 

що стратегія відтворення корпорації спрямована на впровадження 

інноваційних виробничих технологій і створення інноваційного 
продукту. Тобто у центрі такої стратегії є цілі розвитку, а не цілі 

простого відтворення. 

6. Принцип розставлення пріоритетів. Пріоритети розвитку 
корпорації з урахуванням ефективності діяльності корпорації та 

розвитку його потенціалу. 

7. Принцип відповідальності. Відповідальність менеджменту 
є важливим фактором, що забезпечує стійкість і ефективність об-

раної стратегії. Такий принцип охоплює корпоративну відповіда-

льність перед акціонерами, кредиторами та інвесторами; соціальну 

відповідальність перед трудовим колективом, населенням регіону; 
відповідальність за ресурсозбереження; відповідальність за бю-

джетними зобов’язаннями та екологічну відповідальність. 

Принципами компетентності менеджера (рис. 2.3) є чесність, 
об’єктивність, незалежність, професійна обізнаність, належна ре-

тельність, конфіденційність і професійна поведінка. 
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Рис. 2.3. Принципи компетентності менеджерів корпорації 

(розроблено авторами підрозділу) 

 
1. Принцип чесності. Менеджер є відкритим і чесним у всіх 

професійних і ділових взаєминах. 

2. Принцип незалежності. Менеджер є незалежним від керо-

ваної системи управління, яка здійснюється об’єктивно і неупере-
джено. Відповідно органи управління є незалежними від діяльно-

сті об’єкта. Зазначимо, що незалежність є поняттям організацій-

ного характеру, тобто, у першу чергу, визначається через рівень 
підпорядкованості підрозділів в компанії. Існуюча законодавчо-

нормативна база регламентує обов’язковість створення незалеж-

них органів управління у компаніях (відкритих акціонерних това-
риствах). Менеджер повинен мати вільний доступ до всіх департа-

ментів, підрозділів та служб компанії для виконання контрольних 

заходів. За результатами перевірки він формує висновки, виконує 

покладені на нього функції корпоративного управління.  
3. Принцип об’єктивності. Менеджер не є упередженим, не 

допускає впливу на об’єктивність своїх професійних суджень. Та-

кий принцип є наслідком незалежності. 
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Управління має здійснюватися через достовірну інформацію, 
нормативно-правові акти, стандарти і методи отримання виснов-

ків. Менеджери є досконалими у своїх оцінках і висновках. Це мо-

жливо у тому випадку, коли менеджер виконує свої функції без 

втручання менеджменту корпорації у його діяльність. 
4. Принцип професійної обізнаності. Менеджер зобов’язаний 

постійно підтримувати свою кваліфікацію, знання та навички на 

високому рівні, що дозволяє виконувати функції з урахуванням су-
часних досягнень науки і практики у цій сфері, законодавства та 

нормативно-правових актів. Менеджер діє відповідно до кодексу 

корпоративного управління та нормативно-правових документів, 

які регулюють його діяльність. 
5. Принцип конфіденційності. Менеджер повинен забезпечу-

вати дотримання конфіденційності інформації, отриманої внаслі-

док своєї професійної діяльності, не розкривати інформацію тре-
тім особам, крім тих випадків, коли він є зобов’язаний її показати. 

6. Принцип професійної поведінки. Менеджер дотримується 

відповідних законів та нормативних актів, уникає будь-яких дій, 
які дискредитують його професію, негативно впливають на його 

репутацію. 

7. Принцип відповідальності. Менеджер несе відповідальність 

за результатами власної роботи, усвідомлюючи негативні наслідки 
у разу її невиконання. 

Менеджер бере участь у формуванні стандартів корпоратив-

ного управління, які спрямовано на реалізацію цілей корпорації. 
Вони сприяють розвитку єдиної корпоративної культури та фор-

мують поведінку суб’єктів корпоративних відносин. 

Виокремлення цих принципів формує основні положення фу-
нкціонування системи управління, які отримують детальнішу ін-

терпретацію у стандартах управління відповідно до специфіки ді-

яльності корпорації. Впровадження у компанію принципів корпо-

ративного управління відбувається з урахуванням пріоритетів, 
цінностей та цілей груп учасників корпоративних відносин. 

Детальна регламентація принципів у внутрішніх стандартів 

налагоджує продуктивне співробітництво з незалежними зовніш-
німи контрагентами, забезпечує подальший розвиток корпорації. 
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Процес управління, незалежно від того, чи він є стратегічним 
чи тактичним, складається з окреслених завдань, процедури і на-

бору етапів. Класична процедура процесу системного управління 

організацією включає в себе певні етапи формування та підтримки 

рішень: 1) визначення цілей організації, 2) виявлення проблем у 
процесі досягнення цілей, 3) дослідження проблем, 4) пошук шля-

хів розв’язання завдань, 5) оцінка всіх альтернатив і вибір найкра-

щої з них, 6) узгодження рішень в організації, 7) затвердження рі-
шення, 8) підготовка до введення рішення в дію, 9) контролювання 

рішення 10) перевірка ефективності рішення [7]. 

Деталізація окремих етапів процесу управління та їхній набір, 

визначаються типом управління та інформацією про те, що у пе-
ршу чергу цікавить суб’єкт управління. 

Процес стратегічного управління – це процес багатоетапного 

вибору майбутнього, в якому аналізуються і прогнозуються існу-
ючі та нові можливості, цілі та засоби, визначаються різні про-

грами, завдання, серед них зниження витрат та ризиків діяльності, 

підвищення доходів корпорації тощо.  
При формуванні корпоративних стратегій необхідним є узго-

дження рішень щодо корпоративної стратегії на діловому та фун-

кціональному рівні згідно бюджету корпорації, а також забезпе-

чення розподілу необхідних ресурсів для формування стратегії, 
враховуючи ситуативний характер та адаптивність процесу фор-

мування стратегій. Такий процес вимагає деталізованого аналізу у 

процесі управління і реалізується за розширеною інтегрованістю: 
прогнозна корпоративна стратегія, прийнята корпоративна страте-

гія, реалізована корпоративна стратегія. При цьому формування 

прогнозної стратегії відбувається з урахуванням особливостей 
еволюційного моделювання та прогнозування економічного роз-

витку через інтеграції пошукової та нормативної складових про-

цесу розвитку [8]. 
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2.2.6. Підсистема інформаційного забезпечення  

стратегічного управління 

 
Стратегічне управління містить технічне, організаційне, фі-

нансове, інформаційне, соціально-економічне та поведінкове за-

безпечення. Інформаційне забезпечення формується з бази даних 

про середовище, проблемно-орієнтованих баз даних про сфери ді-
яльності корпорації, за основними продуктами та інтересами, кон-

курентами, наявними та перспективними технологіями, а також 

базу структури спеціалізованих інформаційних та інформаційно-

довідкових систем внутрішнього середовища корпорації.  
В табл. 2.4 показана система, яка характеризує інформаційну 

основу стратегічного управління. Вона охоплює сфери виник-

нення інформації, проблемно-орієнтовані бази даних у сфері дія-
льності корпорації та управлінські (планові) процедури перетво-

рення інформації. Перетворення інформації починається з вияв-

лення тенденцій у економіці, прогнозування умов зовнішнього се-

редовища, виявлення та прогнозування інновацій, нововведень та 
їхнього життєвого циклу в сфері інтересів корпорації, аналізу-

вання та прогнозування цілей розвитку, доходу, сфери діяльності 

корпорації для планового періоду або у період реалізації стратегії. 
Таблиця 2.4 

Інформаційна основа стратегічного управління корпорацією*  
Сфери ви-
никнення 

інформації 
Бази даних для управління 

Управлінська (планова) проце-
дура 

1 2 3 

Міжнаро-

дна та наці-
ональна 
економічна 
інформація 

Світові та національні тенден-
ції і перспективи технологіч-
ного розвитку, глобальні про-
блеми і протидії. 
Тенденції і прогнози потреб 

споживачів  

Виявлення тенденцій у світовій і 
національній економіці, прогнозу-
вання зовнішнього середовища. 
Виявлення та прогнозування інно-
вацій, нововведень і їхнього жит-
тєвого циклу в сфері діяльності 

корпорації; тенденцій зміни пот-
реб споживачів продукції 

Інформація 
про вид ді-
яльності 
корпорації  

Тенденції розвитку виду діяль-

ності корпорації та характери-
стика її ринків 

Аналіз видових особливостей 
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Продовження табл. 2.4 
1 2 3 

   

Науково-
технічна 
інформація 

Тенденції і прогнози інновацій 
та нововведень, їхнього життє-

вого циклу в сфері діяльності 
корпорації 

Прогноз, оцінка змін в типах про-

дукції, техніки і технологіях  

Інформація 
про ресу-
рси і мож-
ливості ро-
звитку 

Тенденції і прогнози масшта-
бів у сфері діяльності корпора-
ції: 
- аналізування ринків за окре-
мими видами продукції; 
- оцінювання нових видів това-

рів і послуг;  
- інформація про найбільш пе-
рспективні ринки, товари та 
послуги; 
- інформація про ціни та досту-
пність товарів 

Аналіз і прогноз загальних цілей 

зростання доходу, масштабів і 
сфери діяльності корпорації і її 
підрозділів для планового пері-
оду.  
Аналіз ринків збуту. Аналіз і про-
гноз створення і використання но-
вих технологій, інновацій, страте-
гічних ресурсів, нових можливос-
тей у сферах діяльності та розви-

тку корпорації 

Внутріш-
ньо-корпо-
ративна ін-

формація 

Фінансові умови. Частка у ви-

робництві і частка на ринку. 
Виробничі потужності та рі-
вень їх завантаження. Співвід-
ношення цін, політика просу-
вання товарів, науково-техні-
чні переваги, основні прин-
ципи, форми і методи управ-
ління 

Аналізування внутрішнього сере-
довища корпорації згідно наявної 
інформації про діяльність корпо-

рації  

Рішення 

Сформулювати корпоративну 
(економічну) стратегію випе-
редження в умовах економіч-
ного розвитку інноваційного 
типу 

Оцінити можливості та способи 
задоволення суспільних потреб, 
можливості використання потен-
ціалу інновацій у сферах діяльно-
сті корпорації 

* розроблено авторами підрозділу 

  
Інформаційна система стратегічного управління корпорацією 

містить інформаційне забезпечення для аналізу можливостей і 

способів задоволення суспільних потреб, можливостей форму-
вання потенціалу інновацій та їхнє зіставлення з аналогічними 

стратегіями, експертними оцінками, соціальними, економічними, 

виробничими, конструктивно-технологічними характеристиками, 

використовуваними технологіями, моделями та генераціями тех-
ніки, способами та моделями подальшої деталізації укрупнених 
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показників ділової та функціональної стратегій та інформаційне 
забезпечення для формування корпоративної стратегії випере-

дження в умовах економічного розвитку інноваційного типу. Це 

вимагає відповідної бази знань, моделі формування укрупнених 

показників проекту ділових і функціональних стратегій, економіч-
них нормативів, співставлення з аналогічними стратегіями, експе-

ртними оцінками тощо. 

 
2.2.7. Система планів (програм) стратегічного управління 

 

Через інформаційне забезпечення формується модель системи 

стратегічного управління. Основними елементами підсистем фор-
мування (прийняття) рішень є програми та плани різного рівня, які 

об’єднуються між собою у певній послідовності [3]. 

Кожен рівень плану формується згідно вимог вищого рівня 
планів, і деталізується частина планів, концентруючись на окре-

мих видах діяльності, пов’язаних загальною метою. Система до-

зволяє здійснювати планування на усіх рівнях корпорації та у всіх 
функціональних сферах, від досліджень до адміністративного уп-

равління (рис. 2.4). 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

Рис. 2.4. Система планів стратегічного управління  

корпорацією (узагальнено авторами підрозділу за [1–21]) 
 

Стратегічний план і програма розвитку є єдиним документом 

стратегії розвитку на окреслений період. Їхній розробці передує 
формування довгострокової стратегії розвитку корпорації. На рі-

вні корпорації стратегічний розвиток – це оновлення продукції. 

Стратегія розвитку корпорації 

 
Юрисдикція керівництва корпорації 
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Тому особлива роль відводиться системі планів із введення, зняття 
виробництва та диверсифікації продукту. 

Корпорація містить у своїй структурі асоційовані підрозділи. 

Ними є підрозділи, які працюють з корпорацією за окресленими 

умовами співпраці та взаємодії, не входячи у структуру корпора-
цію. Вони мають доступ до стратегічних планів корпорації задля 

забезпечення необхідного взаємодії. 

Юрисдикція менеджменту корпорації – плани з дослідження, 
пошуку та підготовки інновацій, розробка технологій. План з при-

дбання нових акціонерних товариств, їхнє злиття є спільною юрис-

дикцією керівництва корпорації. Вони обґрунтовують та готують 

пропозицій з цього питання та її акціонерів. Проте вирішальне рі-
шення належить акціонерам корпорації. Кожна корпорація розро-

бляє свій набір норм і правил корпоративної поведінки для струк-

тур, які є у структурі. Ступінь жорсткості цих норм і правил зале-
жить від багатьох факторів. 

Стратегічний план корпорації є основним та визначає най-

більш загальні цілі та стратегії корпорації, охоплює всі види діяль-
ності, пов’язані з новими сферами діяльності, новими, технологі-

ями. Вони мають інтерес для корпорації, і пов’язані з випуском но-

вих продуктів або послуг, окреслюють шлях досягнення корпора-

цією її стратегічних цілей. 
План упровадження та зняття виробів із виробництва перед-

бачає обмеження функціонування та ліквідацію окремих продук-

тів корпорації. Такими продуктами є вироби, що не користуються 
попитом, послуги або основні засоби корпорації. 

План диверсифікації містить заходи щодо виробництва нових 

продуктів, послуг і розвитку ринків збуту, призначених замінити 
сучасне покоління продукції. Він визначає нові сфери виробниц-

тва, а також шлях їхнього освоєння, злиття з іншими організаці-

ями, або проведення досліджень і розробок усередині корпорації, 

що базуються на її власних можливостях та досвіді. 
План НДДКР визначає діяльність зі створення нової продукції 

та виявлення процесів, які відповідають існуючим потребам у цій 

продукції, або новому ринку для виробленої в окреслений час про-
дукції чи існуючих процесів у формуванні нових суспільних пот-

реб. Відповідно до цього плану корпорація проводить пошукові та 
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прикладні дослідження, замовляє фундаментальні дослідження, 
спрямовані на підвищення рівня знань і кваліфікації в цій сфері. 

Цей план так чи інакше охоплює усі елементи діяльності корпора-

ції, враховуючи продукцію, збут, фінанси та адміністративне управління. 

Плани проектів охоплюють комплекс операцій зі створення 
будь-якої системи. Він використовується для програмування розви-

тку в системі стратегічного управління. При реалізації проектів пла-

нуються окремі напрями розвитку, наприклад, зі створення нових 
продуктів або послуг, з розробки нової технології, щодо підготовки 

та освоєння нових сфер діяльності тощо. Плани проектів пов’язані з 

чітким комплексом робіт, визначеними за вартістю, термінами та те-

хнічними результатами. Проекти реалізуються на всіх рівнях корпо-
рацій, а плани проектів об’єднують дані за всіма проектами корпора-

ції підпорядковані завданням управління як найважливіша група ро-

біт з розвитку. Об’єднання окремих робіт проектів у плани проектів 
здійснюється відповідно з плановими горизонтами – в короткостро-

кові, середньострокові та довгострокові терміни. 

План проекту з реалізації продукту описує процеси розробки 
та реалізації продукції з окресленням необхідних матеріальних, фі-

нансових та трудових ресурсів. Управління роботами проекту 

пов’язане з функціональним управлінням. Тому наявність конкре-

тного плану робіт є обов’язковою умовою успіху, оскільки люди 
та організації, що є у проекті, мають конкуруючі чи конфліктні 

цілі, є нерівномірно завантажені на різних етапах проекту. 

Механізм узгодження рішень при формуванні стратегії розви-
тку корпорації на корпоративному, діловому і функціональному 

рівнях, а також інтересів зацікавлених сторін організації, дає розу-

міння того, що кожна із корпоративних стратегій (прогнозна, 
прийнята, реалізована) проходить стадію деталізації на ділових та 

функціональних рівнях з урахуванням вимог щодо обмеження бю-

джету корпорації на плановий період, а також аналізу підготовле-

них рішень на предмет максимізації сукупного доходу з урахуван-
ням можливостей корпорації, наявності виробничої бази, спеціалі-

зації тощо. Згідно цього досягається реалізація пріоритетних цілей 

розвитку, складу подій та раціональної програми корпоративної 
стратегії, а також ділових та функціональних стратегій у плано-

вому періоді. 



Розділ 2. Корпоративне управління підприємством 
 
 

84 

2.2.8. Організаційні форми реалізації  

стратегічного управління 

 

Корпорації, що використовують у своїй практиці стратегічне 

управління, повинні сформувати і свій власний підхід до організа-
ційної структури управління. Проаналізуємо організаційні форми 

реалізації стратегічного управління, використовуючи підходи 

І. Ансоффа, виділимо для оцінювання організаційних структур чо-
тири основні групи критеріїв: 

1. Критерії статистичної ефективності, тобто ефективність ви-

робництва, яка має місце за умови, що обсяг і продукція, а також 

номенклатура вектору виходу продукції корпорації умовно стала. 
2. Маневреність виробництва, яка вимірює здатність корпора-

ції швидко та ефективно змінювати вектор, що необхідний при 

зміні рівня вимог, або викликаних діями конкурентів, падінням ча-
стки корпорації на ринку чи непередбаченого успіху нового виду 

продукції. 

3. Гнучкість стратегії оцінює здатність організації реагувати 
на зміну характеру вихідного вектору корпорації, а не на його ве-

личину. Це може бути, наприклад, застаріла продукція, зміни в те-

хнології, вихід на міжнародні ринки, можливість зайнятися но-

вими видами підприємницької діяльності, зміни інститутів юриди-
чних та соціальних обмежень, яким повинна відповідати організація. 

4. Четвертий критерій – динамічність структури – оцінює зда-

тність корпорації змінювати свої організаційні форми. Коли відсу-
тній будь-який з трьох видів реакції, вихід потрібно шукати в ада-

птації структури. 

Тому якщо організаційна структура задовольняє чотири групи 
критеріїв (а це окремі групи локальних критеріїв, які входять до 

кожної з груп), то потенційна ефективність організації буде бли-

зька до оптимальної. Ця умова виконується за двох припущень: 

якщо працівники організації мають необхідні якості, погоджу-
ються з посадовими інструкціями, працюють із повною віддачою, 

та наявність необхідних фінансових і матеріальних ресурсів. Якщо 

ж працюють не всі елементи, то розроблена організаційна струк-
тура змінюється з урахуванням існуючих обмежень. У зв’язку з 

цим з’являється необхідність обліку п’ятої групи критеріїв. 
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5. Критерії оцінок наявних економічних ресурсів (фінансових, 
трудових, матеріальних), необхідних для створення та функціону-

вання корпорації. 

Організації, активно практикують стратегічне управління, ви-

користовуючи матричні структури та програмну або програмно-
цільові структури (це модифікації пристосованої структури) та 

структури, орієнтовані на впровадження нововведень – адаптивно-

функціональні та гібридні. 
Сучасні погляди на організаційні форми стратегічного управ-

ління в якості таких структур виділяють органічні типи структур 

управління – проектні, матричні, програмно-цільові та бригадні 

форми організації управління. Можна виокремити структури уп-
равління, що використовуються для стратегічного управління, за 

характером взаємозв’язків економічних процесів - цільова, програ-

мно-цільова, проблемно-орієнтована, орієнтована на результати. 
Загалом, вибір організаційної структури залежить від умов госпо-

дарювання, типу організації, жорстокості вимог до виконання од-

нієї або всіх чотирьох груп цих критеріїв оцінок організаційних 
структур. Це формує значне різноманіття організаційних структур 

управління в корпораціях, які реалізують стратегічне управління. 

Враховуючи інституціональні аспекти організації корпорацій, 

пов’язані з співвідношенням владних повноважень у внутрішньо 
корпоративній структурі, виокремлюють: унітарні, мультидиві-

зійні, холдингові та змішані. В унітарній структурі всю повноту 

владних повноважень має материнська компанія, у мультидивізій-
ній – за нею розробка і контроль стратегічних рішень та розподіл 

прибутку, в холдинговій організаційній структурі – максимальна 

децентралізація процесу прийняття стратегічних рішень, материн-
ська компанія зберігає лише контроль фінансових результатів ком-

панії. Можливий і інший розподіл владних повноважень у корпо-

рації, якщо це регулюється відповідною генеральною угодою. 

Отже, ефективність довгострокового розвитку корпорації ви-
значається якістю стратегічного управління діяльністю корпора-

ції, найважливішим елементом якого є її корпоративна стратегія, 

що визначає бажаний результат діяльності організації та регулює 
інтереси зацікавлених сторін. 
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Для підвищення якості стратегічного управління врахують 
довгострокові тенденцій розвитку ринку, впроваджують іннова-

ційні технології, підвищують ефективність виробництва і вихо-

дити на ринок з новим продуктом. Загалом це підвищує конкурен-

тоспроможність і розширює межі розвитку корпорацій. 
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2.3. Особливості корпоративного управління підприємств 

в Україні 

Корпоративне управління в світовій практиці розглядається 

як механізм, який захищає права акціонерів та інвесторів, і дозво-

ляє їм контролювати і направляти діяльність товариства. Саме тут 
визначається, яким чином інвестори здійснюють контроль над ро-

ботою менеджерів, і яку відповідальність несуть менеджери перед 

інвесторами за результати діяльності товариства.  

Головним фактором, який впливає на успішну діяльність то-
вариства, є доступ до інвестиційних ресурсів. Товариство може ро-

зраховувати на високу довіру інвесторів та надходження зовніш-

нього фінансування, якщо воно проводить заходи щодо впрова-
дження ефективного корпоративного управління. Йдеться про за-

хист прав акціонерів, ефективних механізмів управління та конт-

ролю за діяльністю товариства, відкритості та прозорості товарис-
тва. Корпоративне управління товариства формує правила, в яких 

визначаються завдання товариства, способи їхнього виконання, 

здійснюється моніторинг діяльності щодо суспільства. Корпорати-

вне управління у класичному розумінні пов’язано з акціонерною 
формою власності. 

Згідно Закону України «Про акціонерні товариства», акціоне-

рне товариство – це господарське товариство, статутний капітал 
якого поділено на визначену кількість часток однакової номіналь-

ної вартості, корпоративні права за якими посвідчуються акціями 
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[6]. Акціонерні товариства за типом поділяються на публічні акці-
онерні товариства (ПАТ) та приватні акціонерні товариства 

(ПрАТ).  

Згідно даних Державної служби статистики України, станом 

на 01 січня 2018 р. в Україні зареєстровано 14,7 тис. акціонерних 
товариств, з них 2,1 тис. – публічні акціонерні товариства, 5,0 тис. – 

приватні акціонерні товариства [3]. Всі вони є суб’єктами регулю-

вання НКЦПФР (табл. 2.5).  За даними таблиці 2.5 можна зробити 
висновок, що частка акціонерних товариств в Україні у динаміці 

зменшилася. 

Таблиця 2.5 

Частка акціонерних товариств в Україні  

на початок 2011–2018 років 
Кількість підп-

риємств 
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Усього юридич-

них осіб 
1 012 993 1 043 595 1 067 599 1 100 278 1 072 945 1 121 347 1 185 071 1 235 024 

Акціонерні то-

вариства (АТ),  

з них 

21 157 18 981 17 973 17 344 15 893 15 571 15 206 14 710 

ПАТ 926 2 894 3 482 3 637 3 490 3 486 3 122 2 186 

ПрАТ 1 326 4 000 4 440 4 476 4 215 4 149 4 348 5 076 

Товариство з 

обмеженою від-

повідальністю 

(ТОВ) 

374 752 399 361 420 817 448 537 453 931 488 205 532 401 576 554 

Товариство з 

додатковою від-

повідальністю  

655 1 130 1 249 1 298 1 311 1 336  1392 1 453 

Повне товариство 1 483 1 463 1 444 1 442 1 337 1 361 1 378 1 344 

Командитне то-

вариство 
419 433 421 417 384 387 384 377 

Кооперативи 29 275 28 675 28 435 28 649 24 868 25 763 26 460 26 975 

Приватне підп-

риємство (ПП) 
223 159 221 259 217 934 217 209 201 917 201 788 202 352 200 295 

Частка АТ, % 2,09 1,82 1,68 1,58 1,48 1,39 1,28 1,19 

Частка ПАТ, % 4,38 15,25 19,37 20,97 21,96 22,39 20,53 14,86 

Частка ПрАТ, % 6,27 21,07 24,70 25,81 26,52 26,65 28,59 34,51 

Частка ТОВ, % 36,99 38,27 39,42 40,77 42,31 43,54 44,93 46,68 

Частка ПП, % 22,03 21,20 20,41 19,74 18,82 18,00 17,08 16,22 

* складено автором підрозділу за [3] 
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Так, у 2011 р. вона рівна 2,09 %, а у 2018 р. 1,19 %, тобто на 
0,91 % або 75 в.п. Проте кількість товариств з обмеженою відпові-

дальністю зросла на 9,69 % в абсолютному виразі за аналогічний 

період. У акціонерних товариствах переважають ПрАТ 34,51 %. 

Якщо порівняти з 2011 р., то частка ПрАТ у загальній кількості АТ 
зросла в 5,51 рази у 2018 році. Частка ПАТ у загальні кількості АТ 

зросла за аналогічний період у 3,4 рази. Тобто акціонерні товарис-

тва є поширеними у формі ПрАТ.  
Визначмо основні відмінності між ПрАТ та ПАТ в Україні 

(табл. 2.6). 

Таблиця 2.6 

Відмінності між ПрАТ і ПАТ в Україні* 
Ознака ПрАТ ПАТ 

1 2 3 

Обмеження щодо кіль-
кості акціонерів 

Відсутнє (раніше до 100 
осіб) 

Відсутнє 

Біржовий реєстр акцій - Так, процедура лістингу 

Обрання членів нагля-
дової ради 

Раз на три роки. Члени 
обираються через куму-
лятивне голосування 
або в інший спосіб, пе-
редбачений у статуті 

Щорічно. Члени обира-
ються через кумуляти-
вне голосування. Кіль-
кість членів не може 
бути меншою ніж 5 осіб 

Утворення комітетів 

Комітет з питань ау-
диту, з питань винаго-
роди посадовим особам 
товариства та з питань 
призначень не є 
обов’язковими 

Комітет із питань вина-
городи посадовим осо-
бам та комітет із питань 

призначень є обов’язко-
вими. Вони склада-
ються з членів наглядо-
вої ради 

Проведення оцінки пра-
вочину, щодо якого є за-
інтересованість 

Наглядова рада залучає 
незалежного аудитора, 
суб’єкта оціночної дія-

льності або іншу особу, 
яка має відповідну ква-
ліфікацію. Ці вимоги не 
застосовуються до 
ПрАТ, якщо інше не 
встановлено його стату-
том 

Наглядова рада залучає 

незалежного аудитора, 
суб’єкта оціночної дія-
льності або іншу особу, 
яка має відповідну ква-
ліфікацію 

Порядок відчуження ак-
цій 

Переважне право акціо-

нерів на придбання ак-
цій 

Відчуження акцій без 
згоди акціонерів 
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Продовження табл. 2.6 
1 2 3 

Обіг акцій 

Не можуть купуватися 
та продаватися на фон-
довій біржі, за винятком 
продажу через аукціон 

на біржі 

Купуються та прода-
ються на фондовій біржі 

Повідомлення про зага-
льні збори  

Розміщує на власній 
веб-сторінці в мережі 
Інтернет інформацію 

Надсилає повідомлення 
про проведення загаль-
них зборів та проект по-
рядку денного фондовій 
біржі, на якій це товари-
ство пройшло проце-
дуру лістингу, а також 

не пізніше ніж за 30 днів 
до дати проведення за-
гальних зборів розмі-
щує на власному веб-
сайті інформацію 

Оприлюднення істот-
них умов правочину, 
щодо якого є заінтере-
сованість 

Зобов’язане оприлюд-
нити його істотні умови 

у визначеному законом 
порядку. Вимоги не за-
стосовуються, якщо 
інше не встановлено 
його статутом 

Зобов’язане оприлюд-
нити його істотні умови 
у визначеному законом 
порядку 

Згода на вчинення знач-
них правочинів, щодо 
яких є заінтересованість 

 

Загальні збори не прий-
мають рішення про по-
переднє надання згоди 

на вчинення значних 
правочинів, щодо яких є 
заінтересованість 

Порядок розміщення 
акцій додаткової емісії 

Приватне розміщення 
акцій 

Приватне і публічне ро-
зміщення акцій 

Звітність та обов’язкова 
інформація 

На власній веб-сторінці 
в мережі Інтернет розмі-
щують повідомлення 
про збори акціонерів 

На власній веб-сторінці 
в мережі Інтернет розмі-

щують інформацію, яка 
підлягає оприлюд-
ненню 

* складено автором підрозділу за [1; 2; 7] 
 

Залучення акціонерів до корпоративного управління товари-

ством випливає з їхніх корпоративних прав – сукупності майнових 
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і немайнових прав акціонерів, що включають право на участь в уп-
равлінні акціонерним товариством, отримання дивідендів та акти-

вів акціонерного товариства у разі його ліквідації, а також інші 

права, визначені статутними документами товариства. 

Рівень залучення акціонерів до корпоративного управління 
залежить від розміру пакету акцій, якими вони володіють: 

– значний пакет акцій – 5 % і більше простих акцій; 

– контрольний пакет акцій – більше ніж 50 % простих акцій; 
– значний контрольний пакет акцій – 75 % і більше простих акцій;  

– домінуючий контрольний пакет акцій – 95 % і більше прос-

тих акцій. 

Корпоративне управління (англ. corporate governance) – це си-
стема відносин між акціонерами та інвесторами товариства, з од-

ного боку, та його управлінцями та менеджерами, з другого боку, 

а також зацікавленими особами щодо забезпечення ефективної ді-
яльності товариства та досягнення балансу інтересів учасників ко-

рпоративних відносин. 

Наявність ефективного корпоративного управління є переду-
мовою успішної діяльності товариства та високого рівня довіри з 

боку потенційних інвесторів. Ефективна система корпоративного 

управління збільшує вартість капіталу, компанії заохочуються до 

ефективнішого використання ресурсів, що створює базу для зростання. 
У широкому розумінні, корпоративне управління розуміють 

як систему, за допомогою якої акціонери та інвестори здійснюють 

контроль за діяльністю менеджерів товариства, а також яку відпо-
відальність несуть менеджери перед інвесторами за результатами 

своєї діяльності [4]. Прозора система корпоративного управління 

дозволяє інвесторам бути впевненими у тому, що керівництво то-
вариства ефективно використовує їхні інвестиції, отже, постійно 

збільшуючи вартість їхньої частки у капіталі товариства. 

Корпоративне управління не обмежується виключно відноси-

нами між акціонерами, інвесторами та менеджерами, а передбачає 
також урахування інтересів і активну співпрацю із зацікавленими 

особами – працівниками, партнерами товариства, кредиторами, 

державними контролюючими органами, громадськістю. Це 
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пов’язано з тим, що товариство не може існувати відірвано від су-
спільства, де воно функціонує, і кінцевий успіх його діяльності за-

лежить від внеску всіх залучених сторін. 

Отже, сутністю корпоративного управління є система відно-

син між акціонерами, інвесторами та менеджерами товариства, що 
визначає правила та процедури прийняття рішень щодо діяльності 

товариства, здійснення моніторингу та контролю, а також розподіл 

прав і обов’язків між органами товариства та його учасниками. 
Позитивні сторони корпоративного управління товариств [8]: 

– підвищення рівня конкурентоспроможності товариств; 

– зростання інвестиційної привабливості; 

– залучення довгострокових інвесторів; 
– зниження вартості кредитування; 

– збільшення ринкової вартості компанії. 

Виділяють три основні рівні корпоративного управління:  
– загальні збори акціонерів (Акціонери товариства);  

– наглядова рада (Рада директорів);  

– виконавчий орган (Правління).  
На рис. 2.5 зображена типова структура корпоративного уп-

равління підприємством. Для того, щоб діяльність цих органів 

була ефективною, підприємства розробляють і запроваджують 

власні системи корпоративного управління, які полягають у регу-
люванні взаємодії цих органів корпоративного управління.  

Корпоративне управління – це також комплекс заходів та пра-

вил, які допомагають акціонерам контролювати керівництво ком-
панії і впливати на менеджмент щодо максимізації прибутку і вар-

тості підприємства.  

Цей контроль є як внутрішня процедура управління, так і зов-
нішні правові та регулюючі механізми. Акціонери хочуть чітко 

знати, яку саме відповідальність перед ними несуть вищі посадові 

особи компанії за досягнуті результати. Інвестори хочуть розу-

міти, чи буде у них реальна можливість впливати на прийняття ва-
жливих рішень. 

Механізм корпоративного управління на підприємстві поля-

гає в такому:  
– прийняття уповноваженими органами підприємства внутрі-

шніх положень, якими регулюється діяльність компанії, зокрема, 
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власні принципи корпоративного управління, положення про на-
глядову раду, корпоративного секретаря, ревізійну комісію, вико-

навчий орган тощо;  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2.5. Структура корпоративного управління  

підприємством (розроблено автором підрозділу) 

 
– визначення осіб, які представлятимуть акціонерів на загаль-
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– контроль над звітністю органів товариства перед загальними 
зборами акціонерів;  

– уникнення конфлікту інтересів між органами корпоратив-

ного управління;  

– створення і контроль над діяльністю комітетів наглядової ради;  
– забезпечення інформаційної прозорості, зокрема, розкриття 

інформації;  

– доступ акціонерів до документів компанії тощо.  
Загальні збори акціонерів – це вищий орган управління акціо-

нерного товариства. Засідання загальних зборів акціонерів може 

бути річним і позачерговим. Ініціювати скликання позачергових 

загальних зборів мають право: наглядова рада; виконавчий орган; 
ревізійна комісія; акціонери, які є власниками 10 % і більше прос-

тих акцій товариства.  

Участь акціонера або його представника у загальних зборах є 
одним із способів реалізації прав на управління компанією, що на-

даються акцією. Так, загальні збори акціонерів може вирішувати 

будь-які питання діяльності товариства, незалежно від того, до 
компетенції якого органу корпоративного управління вони віднесені.  

З огляду на той факт, що участь акціонерів у загальних зборах 

є опосередкованим управлінням, компанія створює органи корпо-

ративного управління:  
– наглядова рада, завданнями якої є стратегічне управління ді-

яльністю товариства, контроль діяльності виконавчого органу, за-

хист прав усіх акціонерів; 
– постійні та тимчасові комітети наглядової ради (постійні – 

комітет стратегічного планування, комітет з питань фінансів та ін-

вестицій, комітет з корпоративного управління; тимчасові – ство-
рюються з метою координування окремих питань діяльності това-

риства, наприклад, для вивчення доцільності можливої реорганіза-

ції товариства, проведення службових розслідувань за фактами 

зловживань посадових осіб товариства тощо. 
– ревізійна комісія, що здійснює контроль фінансово-госпо-

дарської діяльності виконавчого органу; 

– виконавчий орган (Правління), завданнями якого є керівни-
цтво поточною діяльністю товариства, розробка та подання на за-

твердження наглядовій раді проектів річного бюджету та стратегії 
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товариства, розробка і затвердження поточних планів товариства, 
забезпечення їх виконання; 

Система корпоративного управління забезпечує ефективну 

взаємодію всіх цих органів, прозорість їхньої діяльності та, як ре-

зультат, прибутковість товариства загалом. 
Наглядова рада керує діяльністю товариства, контролює дія-

льність виконавчого органу та захищає права всіх акціонерів ком-

панії. Ефективне управління такого органу включає систему звіт-
ності ради перед загальними зборами акціонерів. Основними фун-

кціями наглядової ради є: забезпечення реалізації та захисту прав 

акціонерів; прийняття стратегії товариства, зокрема, основного 

плану дій, політику управління ризиками, затвердження річного 
бюджету, бізнес-планів товариства та здійснення контролю над їх-

ньою реалізацією; забезпечення прозорості процедури висування 

та обрання членів виконавчого органу, погодження договорів, що 
укладаються з головою та членами, а також визначення механізму 

контролю за діяльністю виконавчого органу тощо; контроль фі-

нансово-господарської діяльності товариства, забезпечення підго-
товки повної і достовірної публічної інформації про товариство; 

контроль над виявленням та врегулюванням конфлікту інтересів 

посадових осіб товариства; забезпечення ефективної системи бух-

галтерського обліку та фінансової звітності компанії тощо.  
До того ж, наглядова рада визначає основну мету діяльності 

товариства, а також приймає стратегію для її досягнення і прово-

дить перевірку її ефективності. Так, визначення мети діяльності 
компанії полягає у розвитку нових напрямів її діяльності, розши-

рення асортименту товарів і послуг суспільства, досягненні окрес-

лених фінансових показників діяльності компанії тощо. Також на-
глядова рада визначає політику компанії, точніше, методи управ-

ління суспільством і те, яким чином діяльність товариства впливає 

на учасників корпоративних відносин. 

Що стосується такої функції, як контроль фінансово-госпо-
дарської діяльності товариства, то наглядова рада проводить пос-

тійний моніторинг реалізації виконавчим органом затверджених 

стратегічних планів компанії, а також перевіряє достовірність ква-
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ртальної та річної фінансової звітності, яка оприлюднюється това-
риством. Як орган, що представляє інтереси акціонерів, наглядова 

рада забезпечує реалізацію і захист прав усіх акціонерів компанії. 

Наявність у складі товариства корпоративного секретаря як 

особи, яка безпосередньо відповідає за систему корпоративного 
управління, належить до західних традицій. Перш за все, існу-

вання такої людини і реальне виконання ним своїх функцій є озна-

кою прозорості компанії перед інвесторами, а також одним з меха-
нізмів захисту інтересів акціонерів і підвищення рівня їхнього добробуту.  

Корпоративний секретар у закордонних компаніях вважається 

старшою посадовою особою (senior corporate officer), яке займає 

провідну позицію в адміністративному процесі ключових сфер ко-
рпоративного управління. Корпоративний секретар відповідає за 

підготовку повідомлень про майбутні засідання ради директорів, її 

комітетів, формулює їхній порядок денний, а також відвідує засі-
дання, веде протоколи тощо.  

Корпоративний секретар повинен мати бездоганну репутацію, 

володіти необхідними для виконання своїх завдань знаннями, ко-
ристуватися беззаперечною довірою акціонерів. Корпоративного 

секретаря призначає наглядова рада, вона і координує його роботу. 

Одним із дієвих механізмів корпоративного управління є роз-

криття інформації товариствами. Прозорість інформації є не 
тільки інструментом, за допомогою якого акціонери можуть здій-

снювати моніторинг і залучати інвесторів. Так, своєчасно розкри-

ваючи повну і достовірну інформацію з усіх суттєвих питань, щодо 
діяльності компанії, товариство надає можливість користувачам 

інформації, зокрема, акціонерам, кредиторам, потенційним інвес-

торам, приймати виважені рішення. Адже діяльність товариства 
саме в такому режимі підвищує його ефективність, сприяє захисту 

та реалізації прав інвесторів, залученню внутрішніх і зовнішніх ін-

вестицій. Слід зазначити, що наявність своєчасної та вичерпної ін-

формації про діяльність компанії є важливою умовою для здійс-
нення акціонерами та потенційними інвесторами об’єктивної оці-

нки її фінансового стану і рішення про придбання або відчуження 

цінних паперів. 
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Не менш важливим додатковим механізмом корпоративного 
управління є інститут незалежних директорів. Незалежний дирек-

тор є членом ради директорів товариства, який не залежить від по-

садових осіб товариства, їхніх афілійованих осіб, великих контра-

гентів товариства і не перебуває з суспільством у будь-яких відно-
синах, які можуть вплинути на неупередженість. Проте поки на 

українському законодавчому рівні це не закріплено у системі кор-

поративного управління, але відрадним є той факт, що деякі вітчи-
зняні компанії, з огляду на міжнародну практику, використовують 

цей інститут у своїй діяльності. 

Особливістю корпоративного управління в Україні є те, що ві-

тчизняні підприємства мають можливість розробляти і затверджу-
вати власні принципи корпоративного управління – на основі ти-

пових принципів, розроблених НКЦПФР. Вони також є свого роду 

керівництвом, що відповідає на питання, як українським підпри-
ємствам залучати фінансові ресурси від вітчизняних та іноземних 

інвесторів.  

Реалізація принципів корпоративного управління відбувається че-
рез низку кроків, які згруповано у шість розділів [5]:  

Розділ 1. Мета товариства. 

Розділ 2. Права акціонерів. 

Розділ 3. Наглядова рада і виконавчий орган. 
Розділ 4. Розкриття інформації та прозорість. 

Розділ 5. Контроль за фінансово-господарською діяльністю 

товариства. 
Розділ 6. Зацікавлені особи. 

Слід зазначити, що ці принципи характерні для тих українсь-

ких підприємств, які готові відповідати найвищим світовим стан-
дартам корпоративного управління. Вони мають універсальні пра-

вила та рекомендації щодо ефективного управління компанією, 

тому його положення застосовують як акціонерні товариства, так 

і інші види господарських товариств.  
Еволюція уявлень про сучасне корпоративне управління нао-

чно показує поступове їхнє розширення через включення у пред-

метну сферу цього поняття так званих стейкхолдерів 
(stakeholders), тобто широких соціальних груп, які не є корпорати-
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вними власниками-акціонерами, однак мають або можуть мати ін-
терес до результатів діяльності того чи іншого товариства. Учас-

ники цих соціальних груп впливають на роботу корпорацій, але та-

кож можуть залежати від результатів їхньої діяльності. Причому 

безпосередню участь у капіталі корпорації як акціонера стейкхол-
дери не приймають.  

Стрімка інформатизація сучасного суспільства і бурхливий 

розвиток інформаційних технологій, в свою чергу, обумовлюють 
не тільки «інтелектуалізацію» корпоративного управління, техно-

логізації методів і засобів захисту прав акціонерів і стейкхолдерів, 

але також модифікують закладений у процесі корпоративного уп-

равління потенційний конфлікт інтересів, якісно змінюють вимоги 
до розкриття публічної інформації, а також до самої інформації 

про діяльність товариств. 
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Висновки до 2 розділу 

 
Охарактеризовано сутність корпоративного управління підп-

риємством, під яким автори розуміють систему взаємопов’язаних 
елементів управління інноваційним потенціалом, людським та ін-

телектуальним потенціалом, інноваційною інфраструктурою, 

інноваційно-організаційною, корпоративною культурою, інвести-
ційним потенціалом дія яких є рушійною силою, що зумовлює ро-

звиток інноваційних процесів і, як наслідок, приводять до транс-

формації рівня конкурентоспроможності суб’єкта господарювання 

та зважає на інтереси усіх учасників корпоративних відносин. 
Визначено підходи до корпоративного управління, які вклю-

чають системний, функціональний, процесний, логічний, структу-

рний, відтворювальний, еволюційний, інноваційний, комплекс-
ний, глобалізаційний. Інтеграційний, маркетинговий, предметний, 

ситуаційний, нормативний, кількісний, компетентно-орієнтований. 

Описано фактори та проблеми формування корпоративної 

стратегії підприємства, типи стратегії підприємств (корпоративна, 
ділова, функціональна), суть стратегічного управління, принципи 

(відповідності, збалансованості інтересів зацікавлених сторін, від-

повідальності, інноваційного підходу, розставлення пріоритетів, 
альтернативності, економічної обґрунтованості). 

Виділено сім специфічних принципів формування стратегії 

корпорації: відповідності, альтернативності, економічної обґрун-
тованості, збалансованості інтересів сторін корпорації, інновацій-

ного підходу, розставлення пріоритетів, відповідальності. 

Описано принципи компетентності менеджера, серед яких че-

сність, об’єктивність, незалежність, професійна обізнаність, нале-
жна ретельність, конфіденційність і професійна поведінка. 

Зазначено систему планів стратегічного управління, яка вклю-

чає план НДДКР, впровадження та зняття з виробництва продукту, 
диференціацію виробництва, проектів, реструктуризацію та злиття 

корпорацій. 

Визначено критерії оцінювання організаційної структури за 
підходом І. Ансоффа, що сформувало організаційні форми страте-

гічного управління (цільова, програмно-цільова, проблемно-оріє-
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нтована, орієнтована на результати, унітарні, мультидивізійні, хо-
лдингові, змішані). Показано специфіку корпоративного управ-

ління підприємств в Україні, визначено відмінності між ПрАТ та ПАТ. 

Інформатизація сучасного суспільства і розвиток інформацій-

них технологій обумовлюють «інтелектуалізацію» корпоратив-
ного управління, технологізації методів і засобів захисту прав ак-

ціонерів і стейкхолдерів. Завдяки цьому модифікують закладений 

у процесі корпоративного управління потенційний конфлікт інте-
ресів. При цьому змінюються вимоги до розкриття публічної інфо-

рмації, а також до самої інформації про діяльність товариств. 
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Розділ 3 

СОЦІАЛЬНО-КОМПЕТЕНТНЕ УПРАВЛІННЯ  

ПІДПРИЄМНИЦЬКИМИ СИСТЕМАМИ 
 

3.1. Основи інноваційного розвитку підприємства  

через соціально-компетентне корпоративне управління 

 
Результати інноваційного розвитку підприємства, його конку-

рентоспроможність, стійкість щодо змін ринкового середовища за-

лежать від якості управління підприємства. Важливою умовою та-
кого управління є застосування та адаптація зарубіжних практик 

корпоративного управління на вітчизняних підприємствах. Саме 

тому функціонування господарюючих суб’єктів відзначається не-

обхідністю застосування різних ефективних інноваційних підходів 
до управління, зокрема тими, що набирають своєї актуальності 

(процесним та соціально-компетентним). Оскільки ці два підходи 

дають змогу ефективно діяти в умовах мінливого середовища та 
орієнтуватись на працівників як одну з основних цінностей такого 

підприємства. 

Необхідно провести дослідження сутності соціально-компе-

тентного управління, особливостей їхнього застосування на вітчи-
зняних підприємствах з метою підвищення їх ефективної діяльно-

сті та інноваційного розвитку. 

Для розуміння сутності цього підходу розглянемо такі по-
няття: «соціальне управління» та «соціальна компетентність». 

До найбільш змістовних визначень поняття «соціальне управ-

ління» можна віднести таке: Соціальне управління в широкому ро-
зумінні – управління всіма та будь-якими суспільними процесами, 

у вузькому – засіб реалізації соціальної політики, забезпечення со-

ціальної сфери суспільного життя [5].  

Соціальне управління є особливим видом діяльності, що спря-
мований на упорядкування, погодження колективних дій людей 

щодо досягнення мети, яка стоїть перед ними [21].  

Якщо йдеться про соціальне управління на підприємстві, то 
на цьому рівні варто зважати на гармонізацію соціальних відносин 
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у колективі, задоволення соціальних потреб працівників, розвитку 
та формування особистості, соціального захисту, розвитку проду-

ктивності підприємства, що водночас забезпечить ефективний ре-

зультат у процесі досягнення поставленої мети, цілей підприємства. 

Крім того, соціальне управління встановлює призначення і мі-
сце працівника в колективі, виявляє лідерів (формальних чи нефо-

рмальних) і забезпечує їхню підтримку, поєднує мотивацію людей 

з кінцевими результатами діяльності підприємства у тому числі й 
інноваційного розвитку, сприяє ефективним комунікаціям та вирі-

шенню конфліктів у колективі. 

Продовжуючи аналіз сутності другого поняття «соціальна 

компетентність», зазначено, що соціальна компетентність є уні-
версальною здатністю особистості, яка інтегрує в собі розуміння 

соціальної дійсності, наявність соціальних знань та вмінь, необхід-

них для результативного розв’язання практичних соціальних задач [6].  
В. В. Цвєтков стверджує, що соціальна компетентність є зда-

тністю особистості до регуляції взаємовідносин ефективно взаємо-

діяти із соціумом, установлювати контакти з різними соціальними 
групами, брати участь у соціальних проектах і продуктивно вико-

нувати певні соціальні ролі [7]. 

З урахуванням висловленого, можна дати таке визначення по-

няття: соціальна компетентність є здатністю використовувати на-
явні комунікаційні здібності, соціальні знання, уміння підтриму-

вати та налагоджувати відносини з різними групами й індивідами, 

впливати на продуктивність виконання соціальних цілей та брати 
участь у соціально значущих проектах, досягати поставленої мети. 

Соціальна компетентність характеризує інтеракційні здатно-

сті працівника, культуру ділового спілкування як по вертикалі «ке-
рівник – підлеглий», так і по горизонталі – «працівники одного рі-

вня», а також клієнти підприємства. 

Розглянувши поняття «соціальне управління» та «соціальна 

компетентність», можна стверджувати, що соціально-компетентне 
корпоративне управління – це один із напрямів управління, що 

спрямований на забезпечення ефективної взаємодії і конструктив-

ного спілкування між працівниками на підприємстві, забезпечення 
його ефективної діяльності через використання комунікаційних та 

інтеграційних здібностей менеджерів та персоналу загалом. 
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Соціально-компетентне корпоративне управління ставить 
такі вимоги до менеджерів [1]: 

– застосовувати етику ділового спілкування; 

– уміти запобігати і відносно безболісно вирішувати конфлікти; 

– уміти швидко і правильно передавати інформацію; 
– уміти налагоджувати комунікації; 

– уміти давати чітко сформульовані завдання і відповідно мо-

тивувати робітників; 
– уміти тактовно вказувати на недоліки, коректно робити за-

уваження, викликати довіру у персоналу; 

– уміти працювати та організовувати роботу в команді; 

– уміти оцінити компетенції інших працівників. 
Oкрім того застосування соціально-компетентно корпоратив-

ного управління на підприємстві сприяє: 

– підвищенню соціально-виробничої активності на підприємстві; 
– підтримці соціальної наступності (конкурси майстерності, 

присвоєння кваліфікаційних відзнак, святкування початку і завер-

шення великих проектів і задач); 
– моральному стимулюванню (як індивідуальному, так і коле-

ктивному); 

– формування соціально-відповідальної спрямованості діяль-

ності підприємства. 
Варто виробити механізм «передачі» бізнес-спільноті соціаль-

них повноважень, забезпечити необхідний рівень готовності й 

професійної спроможності управлінців узяти на себе розв’язання 
соціальних проблем [2]. 

Соціально-компетентне корпоративне управління здійсню-

ється через цілеспрямовані дії суб’єкта управління на об’єкт уп-
равління, а також вплив на свідомість працівників, що виражається 

в здатності людини здійснювати цілеспрямовані дії. Свідомість ре-

гулює поведінку персоналу, направляє їхні дії на досягнення пос-

тавленої мети. Для єдності працівників необхідно забезпечити єд-
ність їхньої свідомості [3]. 

Єдність свідомості досягається завдяки узгодженню цілей і 

порядку діяльності, підпорядкуванню однієї свідомості іншій. 
Водночас дія суб’єкта управління на свідомість об’єкта управ-

ління відбувається різними прийомами, засобами, способами, які 
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іменуються методами корпоративного управління. Зміст методу 
управління дає відповідь на питання про те, як, яким способом 

найраціональніше досягають визначені цілі управління, здійсню-

вати управлінську діяльність. 

Отже, подано твердження соціального та соціально-компете-
нтного корпоративного управління, встановлено їх особливості 

переваги та процес реалізації. Подані рекомендації сприятимуть 

формуванню на вітчизняних підприємствах соціально-компетент-
ного корпоративного управління, що матиме позитивний вплив не 

тільки на основні види діяльності, а й забезпечуватиме зростання 

ефективності функціонування загалом. Суб’єкти господарювання, 

які зорієнтують свою діяльність на формування особливої корпора-
тивної культури та продукування знань будуть більш конкуренто-

спроможні у майбутньому. Водночас вони змінюють організа-

ційну структуру на гнучкішу та виробляють вміння до швидкого 
реагування й адаптації щодо змін зовнішнього та внутрішнього середовища. 

Ефективне управління інноваційним розвитком господарської 

системи має, насамперед, ґрунтуватися на визначенні соціально-
компетентного підходів до корпоративного управління, який за-

безпечить реалізацію інноваційних проектів, оцінку та розробку 

заходів, спрямованих на збереження не тільки рівня ефективності, 

безпеки та саморозвитку системи, а й зростанню збалансованості 
інноваційної діяльності підприємства. 
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3.2. Характеристика інтрапренерства як способу  

соціально-компетентного та інноваційного  

управління підприємством 

 
Історія розвитку підприємництва досить чітко описує еволю-

ційні зміни, які відбувалися в усіх формах діяльності, направленої 

на створення товарів і послуг. Аналіз розвитку зарубіжної еконо-
мічної думки показує, що першочергово увагу вчені зосереджу-

вали на вивченні ризику, проте подальший розвиток досліджень 

акцентовано на інноваційності підприємництва, посиленню особи-

стих якостей підприємця, його здатності до планування, аналізу, 
контролю, управління. Сучасні вчені-економісти у своїх роботах 

наголошують на генерації ідей, виявленні рис підприємця та сти-

мулюванні творчості у працівників підприємств. 
На сучасному етапі розвитку економічної думки, зокрема у те-

оретичних дослідженнях П. Друкера, Г. Гінса, Г. Піншо, значну 

увагу приділено підприємництву не лише як самостійній діяльно-
сті, а й внутрішньому підприємництву, тобто інтрапренерству [6; 

7; 11; 14]. Інтрапренерство − нова сфера дослідження економічної 

науки – перші роботи з вивчення цієї проблематики з’явилися на-

прикінці 1970-х – на початку 1980-х років.  
Фундаментальною науковою розвідкою, у якій обґрунтовано 

теоретичні аспекти внутрішнього підприємництва, є монографія 

Гіффорда Піншо «Інтрапренерство: чому ми не повинні звільня-
тись з підприємства для того, щоб стати підприємцем» [6], у якій 

автор уперше увів неологізми інтрапренерство, інтрапренер утво-

ренням від двох слів антрепренерство (підприємництво) й латин-
ського префікса інтра (внутрішній). Інакше кажучи, «інтрапренер-

ство» можна трактувати як внутрішнє підприємництво. Завдання 

http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?Z21ID=&I21DBN=UJRN&P21DBN=UJRN&S21STN=1&S21REF=10&S21FMT=JUU_all&C21COM=S&S21CNR=20&S21P01=0&S21P02=0&S21P03=IJ=&S21COLORTERMS=1&S21STR=%D0%9673899
http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?Z21ID=&I21DBN=UJRN&P21DBN=UJRN&S21STN=1&S21REF=10&S21FMT=JUU_all&C21COM=S&S21CNR=20&S21P01=0&S21P02=0&S21P03=IJ=&S21COLORTERMS=1&S21STR=%D0%9673899
http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?I21DBN=LINK&P21DBN=UJRN&Z21ID=&S21REF=10&S21CNR=20&S21STN=1&S21FMT=ASP_meta&C21COM=S&2_S21P03=FILA=&2_S21STR=Mnf_2013_14_15


Розділ 3. Соціально-компетентне управління  
підприємницькими системами  

 

106 

інтрапренерства, на думку Г. Піншо, полягало в тому, щоб уник-
нути втрати досвідчених, ініціативних працівників – потенційних 

інтрапренерів. 

Інтрапренери – це, по суті, внутрішні підприємці, зайняті по-

шуком і втіленням нової ідеї, проявляють ініціативу в розробленні 
нової продукції, обладнання, технології чи послуг у підприємствах 

з використанням її внутрішніх ресурсів. 

Значно масштабніше поняття інтрапренерська одиниця – тим-
часово або постійно діючий структурний підрозділ підприємства, 

створений для реалізації конкретного інноваційного проекту. Під 

інтрапренерською одиницею розуміємо одного співробітника, ав-

тора ідеї, і цілий підрозділ, до складу якого входить певна кількість 
працівників, які працюють під керівництвом інтрапренера. 

Таблиця 3.1 

Розвиток інтрапренерства* 
Рік Автор Внесок у формування концепції інтрапренерства  

1976 Норман Макре 
Передбачив тенденції розвитку бізнесу у напрямі 
«роздрібнення» великих фірм на кілька центрів 
формування прибутку 

1978 
Гіффорд та Еліза-
бет Піншо 

Розвиток децентралізованих корпорацій передба-
чає запровадження внутрішнього підприємництва 

1985 Гіффорд Піншо 

Уведення терміну «інтрапренерство» та «інтра-
пренер». Проте інтрапренерство не є феноменом – 
це процес, який розвивався і продовжує свій роз-
виток у корпоративній системі 

1985 Норман Макре 
Виникає необхідність створювати конкурентне 
середовище серед працівників компанії. Підпри-
ємство може стати «федерацією інтрапренерів» 

1985 Джон Нейсбіт 
Інтрапренерство сприяє пошуку нових товарів та 
ринків збуту 

1985 Елвін Тоффлер 
Динамічний розвиток підприємства вимагає 
більш гнучкої форми взаємодії центрів прибутку 

1985 
Р. Нільсен, М. Пі-
терс, Р. Хизрич 

Ефективною, гнучкою, формою у запровадженні 
інновацій є інтрапренерство. Інтрапренерство – це 
внутрішнє інноваційне підприємництво на вели-
ких організаціях, яке проявляється через заохо-
чення нового покоління винахідників-новаторів – 
високоефективних внутрішньофірмових підприє-
мців, які знаходять можливості для розвитку ініці-
ативи, розробки нової продукції, технології осво-
єння нових сфер діяльності з використанням вну-
трішніх ресурсів 

1990 
Росабет Мосс Кан-
тер 

Ключовим фактором виживання компанії у конку-
рентному середовищі є потреба у розвитку інтра-
пренерства 

* складено автором підрозділу за [3; 4; 5; 6; 7; 8; 17; 18] 
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Поява інтрапренерства тісно пов’язана з тим, що підприємс-
тва переходять на внутрішньо-підприємницьку форму організації 

виробництва. Оскільки підприємництво передбачає свободу твор-

чості, то підрозділи великих виробничих структур отримують 

право на свободу дій, що передбачає наявність і використання ін-
тракапіталу, тобто капіталу, потрібного для реалізації ідеї інтра-

пренерства.  

Утілення концепції інтрапренерства у США допомогло стабі-
лізувати господарський механізм, дало змогу підприємствам із 

кращою організацією виробничого процесу посилити свою пози-

цію в умовах ринкової конкуренції. Г. Піншо [7], Р. Хизрич, М. Пі-

терс [18], Р. Рамлет [17], уважали ідею інтрапренерства серйозним 
відкриттям, рушійною силою кардинальних змін у світовому біз-

нес-середовищі. На думку вчених, уселити підприємницький дух 

у консервативний адміністративний устрій традиційних підпри-
ємств – основне завдання інтрапренерства.  

Інтрапренерство беззаперечно є новою формою інноваційної 

діяльності. У соціальній сфері зростає інтерес до того, щоб займа-
тися своєю справою на власних умовах. Працівники на підприєм-

стві прагнуть самостійної діяльності, реалізації власної творчої 

ідеї на ньому. У разі, коли такої свободи їм не надають, розвива-

ється незадоволеність організацією, що призводить до зниження 
ефективності праці та звільненню з підприємства здібних, високо-

професійних, перспективних працівників, які започатковують вла-

сний бізнес [18, с. 47−49]. Поруч зі зростанням впливу соціальних 
факторів важливою причиною розвитку внутрішнього підприєм-

ництва є конкуренція. По-перше впровадження нових видів проду-

кції або технологій може забезпечити охоплення нових сегментів 
ринку й надати конкурентні переваги. По-друге, не варто забувати 

про конкуренцію зі сторони малих підприємств, які можуть шви-

дше впровадити інновацію у виробництво й вийти з продуктом на ринок.  

Важливим фактором є тенденція до прискорення науково-те-
хнічного прогресу і, як наслідок, потреба фірми в інноваціях, пра-

гнення завоювати ринок новим продуктом. Для того, щоб отри-

мати конкурентні переваги на ринку через інновації, забезпечують 
їхнє швидке впровадження без повної перебудови виробничих 
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процесів на початковому етапі. Перед тим, як реорганізовувати ви-
робничі потужності під новий продукт, власникам підприємства 

потрібно переконатись у ефективності інновацій, тому варіант із 

утіленням ідеї на базі інтрапренерського підрозділу розглядати-

мемо все частіше. Окрім того, нерідко в розпорядженні підприєм-
ства перебувають вільні ресурси, які можуть бути використані для 

реалізації інноваційної ідей.  

Узагальнюючи викладене вище робимо такий висновок: усі 
основні причини виникнення інтрапренерства на підприємстві мо-

жна систематизувати у дві основні групи, представлені на рис. 3.1. 

 

 
Рис. 3.1. Основні передумови виникнення  

інтрапренерства (сформовано автором підрозділу за [1; 6; 8; 9]) 
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процеси 

Конкуренція 

Потреба в побудові 
ефективної організацій-

ної структури 
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правлена на швидку реалізацію поставленої мети. У процесі роз-
витку внутрішнього підприємництва сформувалася певна сукуп-

ність визначальних якостей інтрапренера. Для того, щоб краще 

орієнтуватись у середовищі, інтрапренер повинен бути творчою 

особистістю. Однак основою успішного інтрапренерського прое-
кту є здатність творчо мислити, ґрунтовні знання внутрішніх і зо-

внішність факторів, професійний підхід до розроблення та вті-

лення інновацій. У великих організаціях, які функціонують стабі-
льно й успішно, розвивається консерватизм, ігноруються ініціа-

тиви, стримуються новаторські ідеї, особливо ті, що не пов’язані з 

основною діяльністю й на момент виникнення видаються керівни-

цтву несуттєвими. Реалізація можливостей інтрапренерства дало 
змогу розв’язувати ці проблеми, забезпечує конкурентоспромож-

ність і надає можливість розвитку та реалізації нових перспектив-

них напрямів діяльності. 
Окрім того, розвиток інтрапренерства на підприємстві надає 

фінансові, стратегічні й технологічні переваги. Фінансовий аспект 

проявляється в збільшенні прибутку та використанні раніше не за-
діяних ресурсів та потужностей підприємства. Суть стратегічних 

переваг полягає в розширенні клієнтської бази й освоєнні нових 

ринків збуту. Розроблення й впровадження інновацій забезпечу-

ють розвиток технології.  
Для успішного здійснення проекту інтрапренерства підприєм-

ство повинне забезпечити низку обов’язкових умов Однією з най-

важливіших умов втілення задуму є чітке визначення цілі діяльно-
сті незалежного структурного підрозділу, що дасть змогу налаш-

туватися на конкурентну боротьбу з іншими підприємствами за 

визначені сегменти ринку й запобігти внутрішній конкуренції між 
підрозділами підприємства. Окрім того, мета діяльності інтрапре-

нерського підрозділу не повинна дисонувати зі стратегією підпри-

ємства: з одного боку, це самостійна група, з іншого – важливий 

елемент цілісної команди. 
Іншою обов’язковою умовою є відсутність проміжних управ-

лінських ланок між самостійним підрозділом і керівництвом підп-

риємства. Швидкі темпи внутрішньої комунікації, безпосередні 
контакти з вищою ланкою керівництва забезпечує безпосередній 

зв’язок і прискорює прийняття рішень.  
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Суттєвою умовою здійснення інтрапренерства є контрактна 
свобода, яка полягає у наданні можливості господарській одиниці 

самій укладати договори зі споживачами й постачальниками, що 

забезпечує дотримання вимог та задоволення потреб інтрапренер-

ського підрозділу з урахуванням специфіки діяльності. Окрім того, 
контрактна свобода потрібна для налагодження безпосередніх ко-

нтактів зі сервісними службами підприємства, не залучаючи вище 

керівництво та проміжні управлінські ланки.  
Важливою функцією успішної інтрапренерської діяльності є 

маркетинг і збут, а саме самостійна їхня реалізація. Не менш важ-

ливі й інші функції забезпечення – контроль якості, логістика, уп-

равління персоналом, фінансами, розв’язання господарських про-
блем. Усі означені вище умови, у т. ч. маркетинг і збут, виконува-

тимуться незалежно від профільних відділів доти, поки це фізично 

можливо. Деякі функції, наприклад оплати праці та преміювання 
співробітників, не можуть здійснюватися без припису вищої 

ланки, проте їх реалізація обов’язково здійснюватиметься децент-

ралізовано. Суттєвим аспектом створення сприятливих умов для 
ефективного функціонування самостійного господарського під-

розділу є надання йому повноважень брати участь у призначенні 

менеджерів і здійсненні контролю за їхньою діяльністю.  

Також на підприємстві повинна бути розроблена не лише си-
стема методів оперативного планування, а й забезпечуватися чітке 

дотримання стратегії при управлінні підрозділом [2; 16]. Окрім 

того, необхідним складником успішної діяльності і підприємства 
загалом, й усіх його підрозділів, у т. ч. інтрапренерських, є наяв-

ність ефективної системи управлінського обліку, оперативне відо-

браження доходів та витрат, що дасть змогу створити умови для 
здійснення контролю зі сторони керівництва. Система управління 

має бути сформована так, щоб забезпечити ефективне функціону-

вання навіть у конфліктних ситуаціях між підрозділами, а також 

між підрозділами та керівною ланкою [10]. Для ефективного фун-
кціонування інтрапренерського підрозділу й забезпечення всіх 

означених вище умов важливий перехід до нового стилю управ-

ління, стимулювання підприємництва, підтримання серед праців-
ників духу інтрапренерства [13]. 
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На нашу думку, під час упровадження внутрішнього підприє-
мництва основний акцент у контактах між керівництвом і підроз-

ділами повинен ставитися саме на стратегічних питаннях, а це по-

требує достатньо розвиненої організаційної культури. 

Окрім того, усі означені вище правила здійснення інтрапре-
нерства мають виконуватись якісно: низький рівень розвитку ок-

ремих систем і процесів, неефективна облікова та кадрова політика 

можуть призвести до негативних наслідків. Для того, щоб забезпе-
чити позитивний результат інтрапренерства, потрібно привести у 

відповідність усі фактори цього процесу, сміливо передати повно-

важення, забезпечити перехід до децентралізації. У цьому разі не 

допускається прийняття «половинних» рішень чи «напівготовно-
сті». Невиконання однієї умови гальмує увесь процес і призводить 

до негативного результату [16]. 

Для ефективності впровадження інтрапренерського проекту 
важливо забезпечити не лише дотримання означених вище умов 

його реалізації, а й врахувати, на якій стадії розвитку перебуває 

підприємство. Розглянемо табл. 3.2. З цієї таблиці випливає, що 
ефективність реалізації інтрапренерської ідеї залежить від того, на 

якому етапі розвитку виробництва генерується, розробляється та 

втілюється в життя інновація. Важливе підтримання на підприєм-

стві сприятливого інноваційного клімату. Задля продовження три-
валості таких фаз життєвого циклу, як ріст (молодість) і зрілість, у 

суб’єктів господарювання немає іншого способу, крім постійного 

оновлення. 
Під час дослідження залежності ефективності впровадження 

інтрапренерської ідеї від стадії розвитку підприємства потрібно 

врахувати наявність концептуальних відмінностей у підходах різ-
них авторів саме на періодизацію життєдіяльності фірми. На ду-

мку С. Корягіної [15], є дві фази зрілості – «стійка» й «паразити-

чна». «Стійкій» зрілості характерні деякі ознаки фази росту – чут-

ливість підприємства до зміни внутрішнього й зовнішнього сере-
довища, проте стабільно високий рівень виробничого потенціалу. 

Натомість стадії «паразитичної» зрілості притаманні нечутливість 

до змін зовнішнього та внутрішнього середовища, тривале й неа-
декватне реагування, які призводять до початку стадії занепаду. 
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На нашу думку, впровадження інтрапренерського проекту 
буде більш ефективним саме на стадії «стійкої» зрілості, тому що 

в таких умовах керівництво гостріше зреагує на виникнення нової ідеї. 

Таблиця 3.2 

Особливості сприйняття нових ідей і впровадження 

 інтрапренерства на різних стадіях життєвого циклу  

підприємства* 
Фаза життє-
вого циклу 

Сприйняття нових ідей керівництвом і наслідки впрова-
дження інтрапренерської ідеї 

Створення 
Сприйняття − безумовно позитивне. Нові ідеї генеруються, 
аналізуються, визначаються перспективні та приймаються в 
розроблення з урахуванням потенціалу підприємства 

Ріст 

Сприйняття – умовно позитивне. Можливе ігнорування нової 
ідеї у зв’язку з нарощенням потенціалу по основному виду ви-
робництва. Ідея може бути перспективною за умови, якщо ре-
алізація інтрапренерського проекту не потребуватиме великих 
матеріальних та інших ресурсів 

Зрілість 

Сприйняття – безумовно позитивне. На цій стадії розвитку під-
приємство працює стабільно, проте актуалізується проблема 
завоювання нових сегментів ринку, підвищення конкуренто-
спроможності фірми, виникає бажання здійснювати виробни-
чий процес із урахуванням науково-технічного прогресу, впро-
ваджувати інтенсивні та ресурсоощадні технології  

Занепад 

Сприйняття – умовно позитивне і залежить від глибини кризо-
вих явищ. У цьому разі можливість успішного інтрапренерства 
залежить від цілей власників підприємства – продовжувати ді-
яльність і забезпечити оновлення чи диверсифікувати бізнес 

* сформовано автором підрозділу за [9–14] 

 

Також думки вчених-економістів неоднозначні щодо відмін-
ностей понять життєвого циклу й загальної тривалості життя під-

приємства. Частина дослідників уважає, що тривалість життя й 

життєвий цикл − тотожні категорії, інші вчені вважають, що життя 
підприємства може складатись із кількох життєвих циклів. Тобто 

якщо на завершальному етапі стадії зрілості підприємство зможе 

успішно реорганізувати виробничий процес, налагодити виробни-
цтво нових товарів з урахуванням потреб ринку, стадії занепаду 
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можна уникнути взагалі, і на зміну зрілості підприємство вступить 
у стадію нового росту. 

На нашу думку, початок «другого народження» підприємства 

не можливий без урахування досягнень науково-технічного про-

гресу, і тому інтрапренерство, як ефективний спосіб реорганізації 
структури та швидкого впровадження інновацій, викликатиме під-

вищену зацікавленість із боку представників бізнесу.  

Отже, результати використання інтрапренерської форми інно-
ваційної діяльності можна об’єднати в декілька узагальнених кате-

горій. Інтрапренерство можна трактувати як сукупність таких ознак: 

− створення нових напрямів діяльності всередині фірми, що 

приводить до оновлення переліку продуктів і послуг, розвитку ді-
яльності на нових ринках. Зазвичай, нові напрями реалізують нові 

структурні одиниці з широким лімітом повноважень і тісною спів-

працею з керівниками та структурними підрозділами підприємства; 
− інноваційність (це ознака визначає інновації в технологіях, 

продуктах чи послугах); 

− самооновлення – це систематичне коригування цілей підп-
риємства, стратегій, основних ідей. Упровадження інтрапренерс-

тва веде до зміни концепції ведення бізнесу, реорганізації, рестру-

ктуризації підприємства; 

− діяльність на випередження передбачає зайняття лідирую-
чих позицій на ринку, яке досягається розробленням і впроваджен-

ням інновацій раніше, ніж у конкурентів; 

− нові організаційні цінності (чіткі комунікації, низький рі-
вень бюрократії, прийняття ризику, організаційна культура); 

− людські якості інтрапренерів: універсальність, ефективна 

взаємодія з колегами й керівництвом, творчість, стимулювання.  
Однією з основних функцій внутрішнього підприємництва є 

реалізація в діяльності великого бізнесу позитивних переваг, при-

таманних малому бізнесу, – гнучкість, інноваційність, мобільність. 
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3.3. Економічна безпека як ефективна складова  

соціально-компетентного управління  

будівельними підприємствами 

 
Враховуючи стабільність та перспективність будування, яка є 

однією з найбільш конкурентних в Україні, в реалізації завдань єв-

ропейської економічної інтеграції та виходом вітчизняних 
суб’єктів будівельної діяльності на регіональному світовому рин-

ках, моніторинг економічної безпеки є важливим та невідкладним 

практичним і науковим завданням. 

Основні компоненти дослідження рівня економічної безпеки 
будівельного підприємства досліджують характеризуючи його іс-

нуючий стан безпеки, ефективність процесного та соціально-ком-

петентного управління, здатність підприємства інноваційно розви-
ватися у майбутньому. Тобто це взаємодія існуючого стану з сфо-

рмованими цілями.  

Згідно даних, які наведено Державною службою статистики 

України, будівельні підприємства за одинадцять місяців 2017 р. 
виконали будівельних робіт на суму 73,5 млрд грн, що на 23,4 % 

більше за аналогічний період минулого року. Індекс будівельної 

продукції у 2017 р. в порівнянні до 2016 р. становить 123,4 %, в т. 
ч. індекс будівництва будівель – 119,4 %, інженерних споруд – 

128 %. Житлових будівель збудовано на суму 17,964 млрд грн, що 

на 12 % більше з аналогічним періодом минулого року, а нежитло-
вих будівель на суму 19,463 млрд грн, що більше на 26,6 % [4]. За 

даними Європейського союзу протягом останніх 12 місяців рівень 

виконання будівельних робіт на території ЄС зріс на 6,3 %, зок-

рема житлове будівництво зросло на 8 %, а нежитлове – на 1,8 %. 
Виходячи з цього стан економічної безпеки будівельних підпри-

ємств у 2017 р. покращився, вітчизняні будівельні підприємства на 

рівні з європейськими стрімко розвиваються. Тому для подаль-
шого і стабільного розвитку будівельних підприємств доцільно об-

ґрунтувати шляхи підвищення економічної безпеки.  

Наукова розробка проблеми моніторингу економічної безпеки 
будівельних підприємств є вимогою практики підприємницької ді-

яльності, елементом стабільності розвитку бізнесу конкретного 
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суб’єкта господарювання; привабливості підприємства для інозе-
мних інвесторів; зменшення матеріальних витрат і збереження 

часу підприємця на захист власного бізнесу від протиправних посягань. 

Визначення економічної безпеки будівельного підприємства 

слід розглядати як його активну протидію негативним чинникам, 
можливість підприємства функціонувати спираючись на найбільш 

ефективне управління корпоративними ресурсами. 

Стабільний та прогресивний розвиток підприємства спира-
ється на юридичні, виробничі, організаційні зв’язки, матеріальні 

та інтелектуальні ресурси. Основними завданнями економічної 

безпеки будівельного підприємства є захист від економічних зло-

чинів, внутрішніх та зовнішніх загроз, економічного потенціалу, 
власних економічних інтересів. Ідеалістична версія економічної 

безпеки підприємства полягає у відсутності загроз. Під поняттям 

економічна безпеки підприємства ми розуміємо такий стан внутрі-
шніх систем, який унеможливлює неплатоспроможність. Економі-

чна безпека будівельного підприємства є гарантом стійкості, само-

керованості та цілісності [5].  
Досліджуючи потенційні та існуючі загрози у діяльності та 

прогнозуванні економічної безпеки будівельного підприємства по-

трібно створити ефективний механізм захисту об’єкта щодо його 

цілісності, через що виникає необхідність проводити діагностику 
та класифікувати загрози при їх виникненні. Тому за джерелом ви-

никнення небезпеки загрози класифікують на зовнішні та внутрі-

шні (табл. 3.3). 
Таблиця 3.3 

Класифікація загроз економічної безпеки будівельних  

підприємств за джерелом виникнення* 
Зовнішні Внутрішні 

1 2 

Малоефективна фінансово-кредитна 
та податкова політики 

Низька професійна компетенція пер-
соналу 

Значні корупційні витоки Недоліки виробничого процесу  

Процвітання криміногенної ситуації Нанесення працівниками збитків  

Нестабільна розпливчаста законода-
вча база 

Недостатня кваліфікація керівництва 
і небажання змінюватися  

Макроекономічні негативні зміни Дуже низький рівень управління 

Інфляція 
Конфліктні ситуації між акціонерами 
та засновниками підприємства 
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Продовження табл. 3.3 
1 2 

Зміна відсоткових ставок 
Конфліктні ситуації між працівни-
ками 

Погіршення купівельної спроможно-

сті населення 

Відсутність або низький рівень мар-

кетингової діяльності 

Низький рівень ділової активності 
Високі показники амортизації вико-
ристання обладнання 

Негативна кон’юнктура ринку Нестача фінансових ресурсів  

Технологічна відсталість Відсутність інвестицій 

Постійна необґрунтована амортиза-

ція матеріально технічної бази 

Низький рівень впровадження інно-

вацій 

Створення олігополій Непередбачувані витрати ресурсів 

Монополізація ресурсів Порушення технологічного процесу 

Орієнтація системи державного уп-
равління на великі кооперації 

Витік або втрата інформаційних ре-
сурсів  

Занепад малого бізнесу  

* узагальнено автором підрозділу за [1; 2; 3; 5; 6; 7] 

 

Дослідження економічної безпеки на будівельних підприємс-

твах проводять із стану, при якому загрози існують завжди. Вони 
є позитивними тоді, коли активізують конкурентоспроможну дія-

льність підприємства. Економічна безпека будівельного підприєм-

ства – це такий стан при якому відбувається найефективніше ви-
користання ресурсів та ринкових можливостей, що попереджає 

внутрішні та зовнішні загрози, здійснює стійкий, повноцінний, до-

вготривалий та інноваційний розвиток підприємницьких систем. 
Для досягнення високого рівня економічної безпеки підпри-

ємству потрібно найбільш ефективно використовувати ресурси та 

постійно і стабільно розвиватися. Коли фінансово-економічна дія-

льність будівельного підприємства характеризується високими по-
казниками, а саме підприємство швидко адаптується до зовнішніх 

умов, то воно має стабільний рівень економічної безпеки. Низький 

рівень економічної безпеки характерний при стабільному розвитку 
будівельного підприємства, проте фактично підприємство не може 

пристосовуватися або протистояти незначним загрозам. 

При досягненні поставлених цілей будівельне підприємство 
забезпечує економічну безпеку. За цих умов досліджують можливі 

загрози, аналізують дії з попередження реальних загроз, проводять 



Розділ 3. Соціально-компетентне управління  
підприємницькими системами  

 

118 

аналізування та оцінювання загроз, приймають рішення щодо бло-
кування та знищення виниклих загроз, постійно вдосконалюють 

системи економічної безпеки. 

Система економічної безпеки будівельного підприємства є ін-

дивідуальною для кожного суб’єкта господарювання. Вона зале-
жить від рівня корпоративного розвитку підприємства, його розмі-

рів, структури, потенціалу, ефективності впровадження інновацій, 

виробничої дисципліни, рівня кваліфікації кадрів, середовища в 
якому функціонує підприємство, рівня ризику готової продукції.  

Система економічної безпеки на підприємстві є повністю не-

залежною від усіх інших структурних підрозділів. Вона напряму 

залежить від активності такої системи підприємства конкурента, 
але і рішення мають прийматися на основі законодавства країни, 

кількості необхідних структурних одиниць захисту, їх кваліфікації 

та підготовки [3]. 
Система економічної безпеки на будівельному підприємстві є 

повністю незалежною від усіх інших структурних підрозділів, 

адже на неї впливає активність підприємства-конкурента.  
Система економічної безпеки підприємства є комплексною 

характеристикою підприємства і, насамперед, досліджує всю вну-

трішню систему господарювання підприємства, що забезпечує на-

дійність такої безпеки. 
Рівень економічної безпеки будівельного підприємства зале-

жить від таких чинників: 

– безпосереднього впливу: розміщення території підприємс-
тва, наявність сировини та умови її видобутку на цій території, до-

ступність їхнього видобутку та їхньої характеристики, наявність 

інтелектуальної складової кадрів, виробнича структура, наявність 
інноваційності; 

– які визначають ринкову пропозицію на цей товар, забезпе-

чують пропозицію та попит: підписані контракти, рівень конку-

рентоспроможності продукції, якість продукції, стабільність ри-
нку збуту, державне замовлення; 

– надійності сировини та постачальників основних матеріалів: 

договори на доставки, запаси сировини та матеріалів, терміни до-
ставки, якість сировини, конкуренція на ринку сировини, кількість 

постачальників, які забезпечать безперервність доставок; 
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– експортної конкуренції на продукцію виробництва: відпові-
дність виготовленої продукції стандартам міжнародних ринків, 

конкурентоспроможність на зовнішньому ринку, перспектива ви-

ходу на нові ринки; 

– державного впливу методів та засобів: захист вітчизняного 
товаровиробника, рівність підприємств незалежно від форм влас-

ності, врегульована фінансово-економічна політика держави, по-

даткова система, державні інвестиції та дотації, фінансування за 
рахунок бюджету, контроль за імпортними аналогами; 

– захисту комерційної таємниці: таємниця на інноваційну дія-

льність підприємства, захист науково-технічних розробок, інтеле-

ктуальна власність, ноу-хау, економічний захист підприємства; 
– рівень кваліфікації керівників: професіоналізм керівництва, 

висококваліфікований менеджмент, система навчання та розвитку 

працівників, стимулювання, морально-психологічний клімат. 
Для ефективної господарської діяльності економічна безпека 

на будівельному підприємстві гуртується на швидкій зміні умов 

господарювання. Негативно впливають на рівень економічної без-
пеки будівельних підприємств зниження рентабельності, погір-

шення доходів, відсутність стабілізаційних чинників, низький іно-

земний інвестиційний клімат, повільна переорієнтація на нові 

види продукції, поява нових конкурентів з рентабельнішою проду-
кцією, постійне зростання витрат на сировинному ринку, монопо-

лізація виробництва, завищена неврегульована ціна на ринку. 

Для того, щоб підприємство стабільно розвивалося, необхідно 
вкладати кошти не лише у поточну діяльність, але й у забезпечення 

безпеки.  Підприємство, яке працює на вітчизняному ринку, уже 

має певний ступінь економічної безпеки. Проте його може втра-
тити  через рейдерські структури, поглинання сильним конкурен-

том, втратою клієнтів. Економічною безпекою будівельних підп-

риємств займаються економічні служби безпеки спільно з техніч-

ними відділами. Вони здійснюють планово-господарську роботу, 
постачають та реалізовують продукцію, організовують виробни-

чий процес, контролюють господарську діяльність. 

Економічна безпека будівельного підприємства забезпечу-
ється з використанням окреслених правил. Насамперед, це управ-

лінська та економічна незалежність, свобода прийняття рішень, 
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наявність власних та залучення ресурсів, інноваційний розвиток, 
соціально-компетентне управління підприємницькими системами, 

реінжиніринг бізнес-процесів, корпоративна культура, адекват-

ність прийняття рішень, форми здійснення контролю, взаємне 

співробітництво усіх суб’єктів безпеки. До них належать зовнішні 
умови, в яких підприємство спроможне змінюватися в умовах не-

визначеності та нестабільності [7]. 

Відповідно основними властивостями економічної безпеки 
будівельного підприємства є гнучкість, адаптивність, ефектив-

ність та продуктивність, самокерованість, організованість, динамі-

чність та підконтрольність. Гнучкість визначається як здатність 

системи безпеки швидко реагувати на зміну зовнішнього середо-
вища, протидіяти змінам, які несуть загрозу, впроваджувати нові 

види захисту та змінювати свою діяльність залежно до зміни пот-

реб господарювання. Адаптивність – це властивість системи без-
пеки підприємства проводити свою діяльність такими методами, 

які знижують негативний вплив на підприємство зовнішніх та вну-

трішніх загроз. Продуктивність характеризується здатністю сис-
теми створювати економічне благо відповідно до нових потреб го-

сподарювання, забезпечуючи самодостатність та розвиток. Ефек-

тивність – це показник співвідношення результатів до затрат які 

понесла система. Чим вищою є ефективність, тим злагодженою є 
політика підприємства щодо економічної безпеки і тим вищим є 

захист власних інтересів. Динамічність характеризується швидкі-

стю зміни характеристик існування підприємства під впливом 
зміни зовнішнього та внутрішнього середовища, перебудова та 

пристосованість економічної безпеки. Самокерованість є такою 

можливістю підприємства, коли його діяльність не залежить від 
впливу зовнішнього середовища, і підприємство самостійно може 

забезпечити власну економічну безпеку. Організованість передба-

чає можливість усіх структурних підрозділів підприємства ком-

плексно змінювати його функціонування, використовуючи індиві-
дуальні методи для захисту всієї системи. Підконтрольність хара-

ктеризується такими ознаками, як підконтрольність головному ке-

рівництву, проведення діяльності за погодженням із головною 
службою економічної безпеки.  



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

121 

Основним принципом моніторингу економічної безпеки буді-
вельних підприємств є вивчення факторів, які характеризують 

структуру та діяльність підприємства, відсортовуючи другорядну 

інформацію. Моніторинг економічної безпеки спирається не лише 

на фінансовий аналіз та статистичні чи бухгалтерські дані, але й 
використовує значну кількість методик, які подають комплексну 

оцінку реального стану захищеності будівельного підприємства. 

Основними цілями моніторингу економічної безпеки на буді-
вельних підприємствах є: 

 діагностика стану та зміни в господарській діяльності буді-

вельних підприємств; 

 пошук негативних тенденцій господарської діяльності; 

 діагностування причин, джерел та сили впливу небезпек на 

економічну безпеку; 

 прогнозування впливу небезпек на економічну безпеку буді-
вельного підприємства; 

 аналітичні дослідження тенденцій розвитку будівельних 

підприємств, виявлення і зменшення впливу загроз на діяльність 

підприємства. 

Одним із шляхів високого рівня економічної безпеки є зрозу-
міння керівництва підприємства важливості моніторингу. Цілі мо-

ніторингу економічної безпеки будівельних підприємств форму-

ються через оцінювання його стану за певною системою показни-
ків, з врахуванням специфіки будування.  

Система моніторингу економічної безпеки є основним інфор-

маційним забезпеченням діяльності будівельного підприємства. 

Економічна безпека будівельних підприємств ґрунтується на 
постійному моніторингу, діагностиці та прогнозуванні усіх скла-

дових безпеки, які взаємодіють, є взаємозалежними та обґрунтова-

ними. Зокрема, зростання рівня техніко-технологічної безпеки бу-
дівельного підприємства сприяє нарощення виробничих потужно-

стей підприємства, фондовіддача, зниження собівартості вико-

нання будівельних робіт та послуг, забезпечення високого рівня 
фінансових результатів та рентабельності. При зростанні інтелек-

туальної та кадрової безпеки будівельного підприємства покращу-

ються показники продуктивності праці та доходів. Пріоритетом 
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для будівельних підприємств є зростання ефективності матеріа-
льно-технічної бази, формування принципів та завдань безпеки, 

розроблення ефективних складових та механізмів для її забезпечення.  

Стійкий та стабільний розвиток економічної безпеки будіве-

льних підприємств залежить від інноваційної, інвестиційної, пра-
вової, інституційної, інформаційної складових. Основними аспек-

тами моніторингу економічної безпеки на будівельних підприємс-

твах є забезпечення виконання специфічних функцій будівельної 
діяльності, зокрема найважливішим з яких є будівництво об’єктів, 

урахування смаків та уподобань замовників, їхній вплив на процес 

виконання будівельних робіт, обсяги замовлень, участь у тенде-

рах, використання інноваційних, технологій та сучасних матеріа-
лів, що здешевлюють будівництво. 

Створення власної служби економічної безпеки на будівель-

ному підприємстві є необхідною умовою ефективного функціону-
вання підприємства. Основними характеристиками, які визнача-

ють службу економічної безпеки підприємства є ті, які враховують 

принципи комплексності, самостійності, унікальності та неупере-
дженості. Розмір служби економічної безпеки залежить від вели-

чини підприємства, ніші, яку воно займає на будівельному ринку, 

форми господарської діяльності, характеру отриманої інформації. 

Система економічної безпеки на будівельному підприємстві запо-
бігає негативним впливам на діяльність підприємства як від зовні-

шнього, так і внутрішнього. 

Для забезпечення ефективного моніторингу економічної без-
пеки на будівельних підприємствах створюють адекватну систему 

управління усіма наявними ресурсами, урахування інтересів роз-

витку суб’єкта господарювання. Пріоритетними напрямами діяль-
ності будівельного підприємства є максимізація прибутку, забез-

печення фінансової стійкості та інвестиційної привабливості, 

структуризації капіталу, зміцнення конкурентоспроможності. 
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Висновки до 3 розділу 

 
Визначено соціально-компетентне корпоративне управління, 

під яким розуміємо один із напрямів управління, що спрямований 

на забезпечення ефективної взаємодії і конструктивного спілку-
вання між працівниками на підприємстві, забезпечення його ефек-

тивної діяльності через використання комунікаційних та інтегра-

ційних здібностей менеджерів та персоналу загалом. 

Обґрунтовано доцільність використання інтрапренерства як 
способу соціально-компетентного та інноваційного управління на 

підприємстві. Зазначено, що інтрапренерська одиниця є тимчасово 

або постійно діючим структурним підрозділом підприємства, 
створеним для реалізації конкретного інноваційного проекту. Роз-

виток інтрапренерства на підприємстві надає фінансові, стратегі-

чні й технологічні переваги. Фінансовий аспект полягає у збіль-
шенні прибутку та використанні раніше не задіяних потужностей. 

Стратегічний передбачає розширення клієнтської бази та освоєння 

нових ринків збуту Технологічний включає розроблення та впро-

вадження інноваційних технологій та нової техніки у виробничий 
процес підприємства. 

Інтрапренерство можна трактувати як сукупність таких ознак, 

як: створення нових напрямів діяльності всередині фірми, іннова-
ційність, самооновлення, діяльність на випередження передбачає 
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зайняття лідируючих позицій на ринку, нові організаційні цінно-
сті, людські якості інтрапренерів.  

Показано значення економічної безпеки у соціально-компете-

нтному управлінні будівельних підприємств. Визначено доціль-

ність моніторингу економічної безпеки через гнучкість, адаптив-
ність, ефективність, продуктивність, самокерованість, організова-

ність, динамічність, підконтрольність. Запропоновано створення 

власної служби економічної безпеки на  будівельних підприємст-
вах, яка є умовою ефективного функціонування підприємства. 
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Розділ 4 

ФІНАНСОВЕ ТА ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНЕ  

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 

ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СИСТЕМ 
 

4.1. Механізм фінансування соціальних інновацій 

 

У європейській спільноті заохочується розробка та поши-

рення соціальних інновацій, які відповідають соціальним потре-

бам, формують соціальні відносини та створюють нові форми 
співробітництва. Інноваційні рішення є продуктами, послугами 

або моделями, які ефективніше вирішують незадоволені потреби. 

Так, політика ЄС щодо соціальних інновацій формується під впли-
вом «Європа 2020» Інноваційний союз [4] та Соціального інвести-

ційного пакету [19], серед цілей яких є: сприяння соціальним інно-

ваціям як джерела зростання робочих місць, обмін інформацією 
про соціальні інновації в Європі, підтримка інноваційних підприє-

мців та мобілізація інвесторів і громадських організацій. Увага 

концентрується на таких напрямах, як забезпечення співпраці і 

конкуренції, надання фінансування, оцінювання впливу тощо. 
В Україні поняття «соціальні інновації» все частіше викорис-

товується науковцями, журналістами та політиками. Однак оціню-

вання рівня відображення терміну «соціальні інновації» в порів-
нянні з терміном «інновації» у звичайних результатах пошуку 

Google та Google Scholar свідчить про недостатньо розроблене на-

укове підґрунтя (табл. 4.1).  

Таблиця 4.1 
Відображення термінів «інновації» та «соціальні інновації»  

у звичайних результатах пошуку Google та Google Scholar* 

Показник 
Інновації Соціальні інновації 

У П Р А У П Р А 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Google 

Кількість результа-
тів, млн 

3,2 4,5 14,2 522 1,1  0,8 0,4 21,6 
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Продовження табл. 4.1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Google Scholar 

Кількість результа-
тів, тис. 

148 31,1 546 3840 38,4 23,2 189 3490 

Час, сек. 0,03 0,03 0,05 0,05 0,08 0,09 0,09 0,06 

Примітка. У – результати українською мовою, П – польсь-
кою, Р – російською, А – англійською (станом на 16.12.17) 

* складено автором підрозділу 

 
Зважаючи на дані таблиці 4.1, пропонуємо зосередити увагу 

на визначенні соціальних інновацій, запропонованих міжнарод-

ними організаціями. Так, згідно визначення Організації економіч-
ного співробітництва та розвитку, соціальними інноваціями є стра-

тегії, концепції, ідеї та механізмів розширення та зміцнення ролі 

громадянського суспільства у відповідь на різні соціальні потреби 

[6]. Характерною ознакою, що відрізняє такі інновації, є те, що со-
ціальне благополуччя є метою, а не лише наслідком. Тому метою 

соціальних інновацій є поліпшення добробуту окремих людей та 

спільнот із точки зору соціальної інтеграції, створення зайнятості 
та підвищення якості життя. 

Визначення Європейської Комісії наголошує, що соціальні 

інновації через створення та реалізації ідей (продуктів, послуг, мо-
делей) позитивно впливають на процес соціальної взаємодії [9]. 

Отже, соціальні інновації, з одного боку, є відповіддю на зро-

стаючі соціальні виклики, а з іншого – можливістю збільшити при-

вабливість країни, її регіонів, міст, підприємств тощо.  
На думку британських експертів, соціальні інновації є можли-

вістю прийняття нових креативних рішень у таких аспектах: очі-

кувана тривалість життя, різноманітність країн і міст, соціальні не-
дуги та нерівності, поведінкові проблеми, складні переходи до до-

рослого віку, щастя [12, с. 9]. При цьому застосування соціальних 

інновацій є різним для громадських організацій, політичних орга-

нізацій, уряду, ринку, академічної спільноти [12, с. 27–32]. Ціка-
вою є типологія соціальних інновацій представників Центру соці-

альних інновацій Кембриджської бізнес-школи (рис. 4.1). Характе-

ристика 10 соціальних інновацій, які змінили світ, наведена у табл. 4.2. 
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Рис. 4.1. Типологія соціальних інновацій (складено автором 

підрозділу за [21, с. 52–53]) 
 

Таблиця 4.2 

10 соціальних інновацій, які змінили світ* 
Назва Характеристика 

1 2 

The Open 
University 

Відкритий університет забезпечує можливості та соціальну 
справедливість, якісну університетську освіту для реалізації ам-
біцій та потенціалу; стимулює створення інших моделей диста-

нційного навчання, що полегшили доступ до освіти по всьому 
світі 

Fair trade 

Тренд «Справедлива торгівля» зародився у Великій Британії та 
США в 40-80-х рр., є альтернативним підходом до звичайної то-
ргівлі, заснованим на партнерстві між виробниками та посеред-
никами, підприємствами та споживачами 

Greenpeace 

Незалежна глобальна організація, яка змінює ставлення та по-

ведінку людей, захищає і зберігає навколишнє середовище та 
сприяє миру, а також доводить можливість впливу громадян на 
соціальні зміни 

Grameen 
Foundation 

Глобальна неприбуткова організація, яка створює інноваційні 
рішення для фінансових, медичних та сільськогосподарських 
послуг, використовує цифрові технології та зміцнює локальні 
мережі партнерів для розвитку жінок та сімей, що живуть у бі-
дності 

Amnesty 
International 

Глобальний рух понад 7 млн людей, метою якого є підвищення 
уваги до прав людини 

Oxfam 
Об’єднання 20 організацій для реалізації місії «справедливий 
світ без бідності» через зменшення голоду та поширення гума-
нітарної допомоги 

 

 

Типи соціальних інновацій 

 Досягнення 
зміни через 

заснування 

нових органі-

зацій 

Досягнення змін з 

використанням ре-
сурсів та можливо-

стей існуючих ор-

ганізацій 

Досягнення змін через пла-
тформи, які підтримують 
колективні зусилля всере-
дині організацій та між но-

вими та існуючими органі-
заціями 
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Продовження табл. 4.2 
1 2 

The 
Women’s 

Institute 

Жіночий інститут був створений у 1915 р. для відродження сіль-
ських громад та заохочення жінок до участі у виробництві про-
дуктів харчування під час першої світової війни. Організація ві-
діграє унікальну роль у забезпеченні жінками освітніх можли-

востей та можливості формувати нові навички, брати участь у 
різноманітних заходах та проводити кампанії з питань, що ма-
ють значення для них та їхніх громад 

Linux 
software 

Одна з найнадійніших, безпечних та безперебійних операцій-
них систем, що поширюється за ліцензією з відкритим вихідним 
кодом, що надає право керувати програмою, вивчати, як працює 
програма, і змінити її, розповсюджувати копії модифікованих 
версій іншим 

NHS Direct 
З моменту свого запуску в 1948 р. NHS стала найбільшою у світі 
системою охорони здоров’я, яка відкрила доступ до знань про 
здоров’я серед простих людей 

Participatory 
budgeting 
models 

Модель, започаткована у Порту-Алегрі, одна з демократичних 
інновацій, яка охоплює різні механізми, що делегують громадя-
нам владу та вплив на місцеві бюджети, інвестиційні пріоритети 
та економічні витрати 

* складено автором підрозділу за [1; 5; 7; 8; 12, с. 47; 13; 14; 

16; 17; 18; 20] 

 

Соціальні інновації, наведено в табл. 4.2, створено з урахуван-
ням системи економічних та соціальних цінностей, а саме: перева-

жання економічних та соціальних вигід у порівнянні з витратами, 

співпраця з місцевою громадою, підтримка доброчесної конкуре-
нції, усвідомлення необхідності корегування бюджету [15]. Серед 

чинників, що підсилюють розвиток соціальних інновацій, виділя-

ють: творчий і соціальний капітал; міжнародне та видове співробі-
тництво; сучасні технології; гнучкість процедур; свобода [10, 

с. 251]. Експерти виділили вісім особливостей соціальних іннова-

цій [11, с. 18–20]: 

– міжвидовий характер (соціальні інновації часто створю-
ються одним сектором, а потім поширюються в інших; для розро-

бки соціальних інновацій залучають спеціалістів із різних секторів); 

– відкритість та співпраця (інформування та залучення вели-
кої кількості людей до розробки та поширення соціальних іннова-

цій; можливість індивідуальних замовлень); 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

129 

– прийняття рішень «від низу до верху» (глобальні зміни часто 
відбуваються через локальні соціальні інновації); 

– спільне виробництво (все частіше зникає межа між виробни-

ком і споживачем; не просто залучення споживача у якості консу-

льтанта, а передача відповідальності та ресурсів); 
– мутуалізм (індивідуальне та колективне благополуччя може 

бути досягнуто лише за взаємної залежності та взаємодопомоги); 

– зміна соціальних відносин (соціальні інновації можуть при-
звести до нових форм управління, нових і кращих форм спільних 

дій, покращеної інтеграції та участі маргіналізованих, недостатньо 

представлених груп, нових ролей для користувачів та бенефіціа-

рів, ураховуючи потреби у довгостроковій перспективі); 
– покращення використання ресурсів (соціальні інновації до-

зволяють краще використовувати ресурси та активи, у тому числі неявні); 

– розширення можливостей (покращене задоволення потреб у 
довгостроковій перспективі, підвищення активності громадян). 

Соціальні інновації для досягнення бажаного результату пот-

ребують спільних зусиль зацікавлених осіб (громадських організа-
цій, медіа, дослідницьких центрів, уряду тощо), здатних врахову-

вати системні перспективи, об’єднати громаду, підвищити обізна-

ність та допомагати підтримувати ці нововведення, коли вони ви-

никають [2, с. 349–350, 353]. Процес впровадження соціальних 
інновацій можна умовно розподілити на такі етапи: аналіз поточ-

ної ситуації та виокремлення важливої суспільної проблеми; ви-

значення основних цільових груп та їхніх пріоритетів; визначення 
джерел фінансування та обґрунтування бюджету; розробка соціа-

льної інновації та тестування; упровадження, контроль та оцінювання.  

Вважаємо, що одним із найважливіших етапів усього процесу 
є обґрунтування механізму фінансування, адже реалізація цього 

етапу з належною обачливістю має вирішальне значення щодо мо-

жливості розробки та реалізації інвестиційного проекту, основною 

метою якого є соціальні зміни. Механізм фінансування соціальних 
інновацій повинен відповідати низку вимог: прозорість, адекват-

ність та своєчасність; забезпечення кількісного та якісного оціню-

вання витрат; урахування впливу внутрішніх та зовнішніх ризиків. 
Процес фінансування соціальних інновацій включає такі 

етапи, як: передінвестиційний, безпосереднє інвестування та 
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постінвестиційний етап. Механізм фінансування соціальних інно-
вацій наведено на рис. 4.2. 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
Рис. 4.2. Механізм фінансування соціальних інновацій  

(розроблено автором підрозділу) 

Обґрунтування управлінського рішення щодо фінансування соціальних ін-

новацій 

 

1. Оцінка власного фінансового потенціалу, ситуації на ринку  

та перспектив розвитку 

2. Вибір способу фінансування 

 

Самофінансування Залучені ресурси 

3. Вибір форми фінансування 

 

Інвестування Кредитування 

4. Вибір джерела фінансування 

 

Фізичні особи Державні  
установи 

Міжнародні, 
неурядові  
організації 

Комерційні  
організації 

5. Вибір інструменту фінансування 

 
Гранти, програми, краудфандинг,  бюджетні та позабюджетні фонди,  

благодійні внески, венчурний капітал, інвестиційні фонди,  

банківське та пільгове кредитування 

 
Прийняття управлінського рішення 

 

6. Контроль за виконанням рішення, оцінка зміни пріоритетів та умов 
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Ефективність процесу фінансування досягається за допомо-
гою ґрунтовного аналізу суспільних потреб, визначення пріорите-

тних напрямів соціальних інновацій та оцінювання фінансових мо-

жливостей інвестора. При цьому, основними суб’єктами процесу 

фінансування є комерційні та некомерційні організації, державні 
органи та громадяни, а об’єктами управління – окремі соціальні 

інновації.  

Досвід європейських країн свідчить, що розробка та впрова-
дження соціальних інновацій викликана необхідністю відійти від 

застарілих неефективних моделей вирішення суспільних проблем, 

які зосереджують увагу на вже існуючих проблемах [3, с. 4]. При 

цьому, соціальні інновації попереджують суспільні проблеми, ви-
користовують міжсекторний підхід, надають персоніфіковані пос-

луги. Ефективний процес фінансування соціальних інновацій ви-

рішує важливі соціальні проблеми через концентрацію загальних 
зусиль усіх учасників громадянського суспільства, а також через 

формування соціально-відповідального мислення. 

Тому пріоритетами такого розвитку України у напрямі реалі-
зації соціальних інновацій є: 

– формування свідомості, соціальної відповідальності та куль-

тури соціального інвестування; 

– поширення прозорої та доступної інформації про можливі 
джерела та механізми фінансування соціальних інновацій; 

– посилення міжнародного співробітництва та державно-при-

ватного партнерства; 
– популяризація соціальних інновацій. 
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4.2. Обліково-аналітичне забезпечення оцінювання  

результативності інноваційного розвитку  

підприємницьких систем 

 

Поступова глобалізація ринків та посилення конкуренції, ди-

намічні зміни у середовищі впливають на рівень економічної са-
мостійності підприємств, його конкурентоспроможність та фінан-

сову стійкість. Вирішення проблеми ефективного розвитку проми-

слового підприємства можливе завдяки вдосконаленню систем уп-

равління результативністю та її оцінювання.  
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Загальноприйнятою метою бізнесу в сучасному цивілізова-
ному світі є збільшення вартості підприємства, як віддзеркалення 

багатства його власників. Як вид діяльності, бізнес приносить 

гроші і забезпечує протягом окресленого періоду часу позитивний 

фінансовий результат. Для власника він є основним джерелом вла-
сних фінансових ресурсів, засобом для забезпечення розширеного 

відтворення, а для держави – є важливим джерелом надходжень 

коштів до бюджету, що дозволяє їй виконувати свої соціальні та 
економічні функції [3, с. 54]. 

Управління результативністю – є втіленням стратегії у прак-

тику, перетворенням планів у конкретні результати. Визнаний ек-

сперт сучасних систем управління вартістю бізнесу та підвищення 
результативності Гері Кокінз зазначає, що управління результати-

вністю представляє як концепцію, що об’єднує відомі методології 

покращення бізнесу і технології, так і систему, яка об’єднує мето-
дології, показники, інформаційно-програмне забезпечення і сис-

тему управління діяльності організації [2, с. 23]. 

Проблема оцінювання та аналізування результативності розг-
лядається як наступний етап розвитку теорії ефективності у сучас-

ній економічній науці. Графічно результат, як наслідок дії, зміни, 

процесу професор О. І. Олексюк трактує через відстань на прямій 

від моменту початку існування (зародження, виникнення) при-
чини [6, с. 18]. 

Основою для дефініції «результат» є поняття ефект, що поз-

начає абсолютну величину вартісних, натуральних чи умовних 
оцінюваних параметрів дії, процесу, розвитку. Концептуальною 

відмінністю між поняттям результат та ефект є його здатність вра-

ховувати за модулем цільову корисність як позитивних, так і нега-
тивних моментів за певний період часу. Отже, у процесі господар-

ської діяльності виникають різні за природою, спрямованістю, ха-

рактером, величиною соціально-економічні ефекти. За змістом по-

няття результат, окрім оцінки величини господарських ефектів, 
показує їхню цільову спрямованість. Перший із них означає ціле-

спрямовану чи спонтанну зміну, яка прямо чи опосередковано 

пов’язана з реалізованою дією (операцією). Результат – остаточ-
ний, кінцевий підсумок якого-небудь заняття, діяльності, розвитку 

і показник чого-небудь [8].  
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Суб’єкт господарювання у своїй діяльності визначає основну 
мету спрямовану на досягнення результату. В економіці, бухгал-

терському обліку результат втілюється в сумі прибутку (збитку). 

Проте результатом господарської дії вважають готову продукцію, 

роботу, послугу які мають стійкий ринковий попит. Діяльність є 
результативною за наявності відповідної стратегії бізнесу, ко-

манди висококваліфікованих менеджерів, здатності генерувати 

грошові потоки.  
Результативність – це ступінь реалізації запланованої діяльно-

сті та досягнення запланованих результатів [1, с. 28] Це поняття 

має суб’єктивний характер, оскільки цілі в підприємств є різними. 

Але існують ті, без яких неможливе довгострокове функціону-
вання підприємства та його розвиток. Це передусім створення 

суб’єктом господарювання доданої вартості, на яку впливають фа-

ктори, що визначають складові результативності підприємства. 
У світовій економічній науці сформувалися з кінця 70-х років 

двадцятого століття два відносно незалежні напрями наукових до-

сліджень проблеми оцінки наслідків економічних процесів. Сучас-
ним підходом вважається концепція оцінки результативності еко-

номічних процесів [6, с. 92]. 

Непересічне значення в сучасних умовах набуває формування 

системи показників оцінювання результативності господарської 
діяльності. Враховуючи те, що на сьогодні не запропоновано інте-

грального показника, згідно якого давалася б узагальнююча оцінка 

результативності господарської діяльності, необхідно формувати 
цілісну систему показників. Формування такої системи відбува-

ється через урахування низки принципів, дотримання яких розкри-

ває результативність використання окремих складових ресурсної 
бази, узгоджує потреби з наявними ресурсами, встановлює відпо-

відність між технологією виробництва і ресурсною базою та ці-

лями суб’єктів господарювання, враховує відносність отриманих 

показників, раціонально поєднує наявні ресурси, максимально на-
ближає отримані результати до бажаних тощо. 

Принцип якості у кількісних оцінках: аналітичні конструкції, 

які показують сутність економічної категорії «результативність», 
володіють кількісною та якісною визначеністю на сучасному етапі 

розвитку економічної науки; окрім того, цей принцип трактують 
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як вимогу повноти відтворення проблеми визначення результати-
вності у системі аналітичних показників та індикаторів. 

Принцип достовірності: здатність системи визначення резуль-

тативності гарантувати достовірність отриманих аналітичних ре-

зультатів чи їхню адекватність реальним економічним процесам. 
Принцип цільової зорієнтованості: дослідження результатив-

ності господарської діяльності згідно сутності категорії «резуль-

тат», цільової й інформаційної складової, яку формалізують до по-
чатку наукових досліджень. 

Принцип прозорості: аналітичні системи визначення резуль-

тативності економічної діяльності є відкритими для користувачів 

на усіх етапах, що забезпечує зрозумілість користувачем результа-
тів та можливість здійснення зовнішнього контролю. 

Принцип комплексності: визначення результативності еконо-

мічних процесів будується на системному підході до розуміння 
функціонування соціально-економічних утворень, а також на вра-

хуванні послідовності зв’язків між їхніми складовими чи процесами. 

Принцип часової зорієнтованості: дослідження проблематики 
результативності зорієнтовано у часі і прив’язано до визначених 

часових горизонтів, що створює передумови для реалізації прин-

ципу інтегрованості до традиційної системи економічного аналізу. 

Принцип формалізованості: метрика визначення, всі складові, 
вихідні елементи визначення результативності представлено у ви-

гляді однорідних аналітичних елементів (конструкцій) з викорис-

танням зрозумілої користувачам мови (алгоритму) формалізації.  
Принцип інтегрованості: дослідження результативності еко-

номічних процесів будуються на використанні економічної інфор-

мації, яка збирається сучасними системами обліку чи аналізу, а та-
кож аналітичні результати подають у одиницях, визнаних в еконо-

мічному аналізі. 

Сучасні методи розробки і підтримки управлінських рішень, 

їхнє інформаційне забезпечення, удосконалюють класичні під-
ходи, та пропонують використовувати новітні управлінські техно-

логії, однією з яких є контролінг. Цей потужний фінансовий ін-

струмент надає належне інформаційно-аналітичне обґрунтування 
прийняття управлінських рішень через забезпечення системного 

збору, обробки та аналізу даних в усіх підрозділах підприємства, 
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визначення їхньої відповідності обраній стратегії розвитку, підго-
товки конструктивних пропозицій для керівництва та менеджме-

нту щодо ефективного вирішення існуючих проблем. 

Водночас, однією із важливих складових сучасного організа-

ційно-економічного механізму управління підприємством є еконо-
мічна діагностика, яка дозволяє провести системне оцінювання ре-

зультативності та виявити відхилення фактичних від планових ре-

зультатів діяльності. Використання функцій контролінгу та діаг-
ностики, а також їхнє взаємодоповнення, переводить управління 

на якісно новий рівень, забезпечує розвиток підприємства. 

Функціонування системи фінансового управління результати-

вністю неможливе без інформаційного забезпечення, тобто наяв-
ності сукупності оброблених даних про фінансовий стан підпри-

ємства та його фінансові результати. Інформаційні ресурси відіг-

рають важливу роль у наданні відомостей для прийняття рішень і 
є одним із чинників, які забезпечують зниження витрат виробниц-

тва та підвищення його ефективності загалом.  

Підприємства, за допомогою сучасних інформаційних систем 
і технологій, відслідковують зовнішні і внутрішні потоки інфор-

мації, аналізують, прогнозують, ухвалюють управлінські рішення. 

Система інформаційного забезпечення фінансового контролінгу, 

виражаючи стратегічні завдання та плани дій у конкретних показ-
никах, допомагає менеджерам у досягненні цілей, спрямованих на 

управління і контроль за станом бізнесу. Важливу роль в оціню-

ванні результативності відіграють інформаційні системи управ-
ління підприємством.  

Управління результативністю інтегрує оперативну і фінан-

сову інформацію в єдину систему підтримки і планування управ-
лінських рішень, які реалізують стратегії та впровадження BSC, як 

однієї з найпопулярніших методик стратегічного управління та ін-

струментів фінансового контролінгу (рис. 4.3).  

Збалансована система показників (BSC) дозволяє поєднати 
стратегічне управління з усіма сторонами діяльності компанії, 

включаючи фінансове управління, бізнес-процеси, ринок, іннова-

ції та розвиток умінь і навичок працівників. Стратегія тут форму-
люється як гіпотеза, чого планує досягнути підприємство.  
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Бюджет за цих умов має надати можливість менеджерам пе-

ревірити достовірність цього припущення. Фінансова стратегія, 
ключові параметри, заходи та стратегічні ресурси при стратегіч-

ному контролінгу, є базою оперативного фінансового контролінгу, 

основним інструментом якого є бюджетування. Система бюджетів 

повинна охоплювати всю базу фінансових розрахунків підприємс-
тва. Ця система містить кошториси інвестицій; бюджет фінансо-

вих результатів; бюджет ліквідності; плановий баланс, плановий 

звіт про рух грошових коштів (Cash-flow) [9].  
Планування потребує дієвої системи контролю за перебігом 

виконання планів. Бюджетний контроль є невід’ємною складовою 

та умовою планування. Інтегрування процесу бюджетування та ко-

нтролю за виконанням бюджетів розкриває змістовну наповне-
ність оперативного контролінгу, який на масивах оперативної ін-

формації порівнює фактичні показники фінансово-господарської 

діяльності з бюджетними, перевіряючи їхню узгодженість за вели-
чиною і термінами, аналізуючи причини наявних відхилень для ко-

ординації планів і дій, їхню реалізацію в конкретну площину гос-

подарської діяльності. Дієвий взаємозв’язок бюджетів, бюджет-
ного контролю та рапортингу відбувається через використання ін-

формаційних систем, що включають інструменти контролінгу [11].  

У ринковому середовищі міняється стратегія і тактика функ-

ціонування підприємств, здійснюється постійна адаптація вироб-
ничої і управлінської систем до швидких змін, що вимагає постій-

ної інформації про них.  

Конкурентні переваги підприємства залежать від правильного 
поєднання інформації про зовнішню і внутрішню ефективність, 

яка визначається набором економічних показників. У практич-

ному аспекті ця проблема вирішується через особливу систему  об-
ліку. Його роль полягає в тому, щоб забезпечити інформацією для 

управління про мікродіяльність кожного із агентів ринку (юриди-

чних, фізичних осіб). 

Контролінг вимагає створення спеціальної підсистеми для 
збору і обробки даних нетрадиційними методами і відстежує не 

минулі події, а майбутні. Контролінг у загальній системі управ-

ління вимагає розвитку потенційних можливостей підприємства 
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для того, щоб забезпечити довготривале його існування з враху-

ванням зміни внутрішнього і зовнішнього середовища.  
Управлінська діяльність, за своєю сутністю, завжди є інфор-

маційною, а тому роль облікової системи в управлінні є визнача-

льною. Разом із тим, система обліку відносно незалежна від сис-

теми управління і забезпечує генерування інформаційних ресур-
сів, а з іншого боку, облік повністю підпорядковується системі ме-

неджменту в тій частині, що стосується визначення характеру, об-

сягу, строків, форм подання, релевантності та інших характерис-
тик інформації, а також вибору методів збору, обробки даних та 

підготовки інформації на запит управлінців.  

Сам собою облік, як і аналіз не виконує контрольної функції, 

оскільки ця функція належить менеджерам, контролерам, які від-
повідають за ефективність використання факторів виробництва, 

процеси діяльності та фінансовий результат. Облік відповідає 

лише за своєчасне повне та якісне виконання обов’язків із генеру-
вання інформації та подання її в реальному часі на запит управлі-

нців. Так як запити на інформацію у менеджерів різного ієрархіч-

ного рівня різні, які стосуються минулого, сучасного і майбут-
нього часу, то інформацію містить не чистий «бухгалтерський» об-

лік, а окремі підсистеми обліку, що спеціалізуються на обробці рі-

зних масивів даних і використовують оригінальну методологію пе-

ретворення даних в інформацію для трьох рівнів менеджменту – 
нижчого, середнього і вищого [7, с. 35]. 

Важливим показником в оцінюванні результативності підпри-

ємства при контролінгу є прибуток діяльності – джерело виплати 
дивідендів власникам корпоративних прав. Враховуючи те, що 

прибуток є самостійним об’єктом обліку, то порядок формування 

інформації про нього регулюється Національним Положенням 
(стандартом) бухгалтерського обліку 1 «Загальні вимоги до фінан-

сової звітності». Розрахунок цього показника включає визначення 

таких його складових: валового прибутку (збитку); фінансового 

результату від операційної діяльності; фінансового результату до 
оподатковування; чистого прибутку (збитку) звітного періоду [5].  

Цю інформацію користувачі, менеджери, управлінці отриму-

ють із Звіту про фінансові результати (сукупний дохід) (Ф № 2), 
який є завершальним етапом облікових робіт. 
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Найважливішим елементом методики оцінки результативно-

сті є застосування технічних прийомів і способів аналізу, з допо-
могою яких проводиться оцінювання прибутковості діяльності 

підприємства (рис. 4.4). Як бачимо серед прийомів і способів виді-

ляють традиційні логічні, котрі широко застосовують і в інших ди-

сциплінах для обробки та вивчення інформації (порівняння, графі-
чний, балансовий, середніх і відносних величин, аналітичних гру-

пувань, евристичні методи вирішення економічних завдань на ос-

нові інтуїції, минулого досвіду, експертних оцінок спеціалістів тощо).  
Також для вивчення впливу факторів на результати господа-

рювання і підрахунку резервів в аналізі виділяють такі прийоми і 

способи, як ланцюгові підстановки, абсолютні і відносні різниці, 

інтегральний, кореляційний, компонентний методи, методи ліній-
ного, опуклого програмування, теорію масового обслуговування, 

теорію ігор, дослідження операцій тощо. Застосування тих чи ін-

ших прийомів і способів залежить від мети і глибини аналізу, 
об’єкта дослідження, технічних можливостей виконання розраху-

нків тощо. 

Важливим питанням аналізу прибутку є вивчення і вимір 
впливу факторів на величину досліджуваного економічного пока-

зника. Без глибокого всебічного вивчення факторів не можна зро-

бити обґрунтованих висновків про результати діяльності підприєм-

ства, виявити резерви, обґрунтувати плани та управлінські рішення. 
Факторний аналіз прибутку – це методика комплексного сис-

темного вивчення та виміру впливу факторів на величину резуль-

тативного показника, а саме прибутку підприємства. В його ос-
нову покладено використання методичного прийому еліміну-

вання, що дозволяє відокремити вплив кожного чинника на зміну 

результативного показника, що відбулися в звітному періоду [4]. 
До факторів, що впливають на прибуток від операційної дія-

льності належить [10]: 

– обсяг реалізації продукції; 

– собівартість продукції (причиною зменшення прибутку є 
зростання собівартості, і навпаки, при зменшення собівартості 

продукції збільшується прибуток); 
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– ціна реалізації (сума прибутку зростає за рахунок підви-

щення ціни, а у випадку зниження ціни прямо пропорційно змен-
шується і прибуток); 

– структура реалізованої продукції (якщо збільшується частка 

рентабельної продукції в загальному обсязі реалізації, то і прибу-

ток, відповідно, зростає); 
– чисельність та склад персоналу (для повноцінного обслуго-

вування виробничого процесу потрібна відповідна кількість праці-

вників та їхня кваліфікація, що при належному виконанні обов’яз-
ків забезпечує зростання прибутку); 

– економічне стимулювання працівників; 

– продуктивність праці; 

– стан матеріально-технічної бази (при покращенні такого 
стану відбувається підвищення продуктивності праці, а відпо-

відно, і збільшення прибутку); 

– фондовіддача (збільшення фондовіддачі збільшує випуск 
продукції на 1 грн вкладених грошей, а відповідно і збільшується 

прибуток у разі реалізації продукції); 

– моделі «витрати – обсяг – прибуток» здійснюється через ме-
тодику маржинального аналізу прибутку, яка широко використо-

вувана у західних країнах. Вона забезпечує системний підхід щодо 

факторів зміни прибутку і прогнозуванні його величини.  

Проте методика маржинального аналізу прибутку ускладню-
ється в умовах багатономенклатурного виробництва, коли крім за-

значених факторів необхідно врахувати вплив структурних зру-

шень у реалізації продукції. 
Застосування методики маржинального аналізу прибутку дає змогу: 

а) точніше визначити вплив факторів на зміну прибутку і рі-

вня рентабельності і, на цій основі, ефективніше керувати проце-
сом формування прибутку; 

б) виявити зону беззбитковості підприємства; 

в) визначити критичний рівень обсягу реалізації продукції, 

постійні витрати, ціни при заданій величині інших факторів; 
г) розрахувати необхідний обсяг реалізації продукції для оде-

ржання заданої величини прибутку; 
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ґ) обґрунтувати оптимальний варіант управлінських рішень 

щодо зміни виробничої потужності, асортименту продукції, ціно-
вої політики, варіантів обладнання щодо мінімізації витрат і збіль-

шення прибутку. 

Подальший аналіз фінансових результатів потребує розробки 

факторних моделей залежно від видів прибутку, отриманих за на-
прямками діяльності підприємства: операційної, інвестиційної та 

фінансової [4, с. 206]. 

Отже, із застосуванням факторного та маржинального аналізу 
прибутку підприємства з’являється можливість отримання досто-

вірних даних про вплив окремих факторів на аналізовану вели-

чину, виявлення невикористаних резервів тощо. 

Тому в інформаційному просторі підтримуються усі основні 
сторони управління підприємства – планування ресурсів, операти-

вне управління, виконання планів, усі види обліку, аналіз та конт-

роль результатів господарської діяльності.  
Оперативно отримувати повнішу й достовірнішу інформацію 

про діяльність підприємства та впроваджувати прогресивні моделі 

управління корпоративним бізнесом керівництву надають можли-
вість ERP-системи, що є інтегрованими програмами, з використан-

ням ключових показників результативності KPI, системи збалан-

сованих показників BSC, обґрунтування NPV та IRR для оціню-

вання ефективності інвестиційних проектів. 
Досягнення ключових показників результативності є можли-

вим при високому рівні корпоративного управління, та високій ре-

зультативності персоналу на всіх стадіях господарських процесів. 
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Висновки до 4 розділу 

 

Визначено, що соціальні інновації, з одного боку, є відпо-
віддю на зростаючі соціальні виклики, а з іншого – можливістю 

збільшити привабливість країни, її регіонів, міст, підприємств. 

Окреслено характеристики 10 соціальних інновацій, серед яких ві-
дкритий університет, тренд «Справедлива торгівля», незалежна 

глобальна організація, глобальна неприбуткова організація, глоба-

льний рух, об’єднання 20 організацій для реалізації місії «справе-

дливий світ без бідності», жіночий інститут, Linux software, NHS 
Direct, зarticipatory budgeting models. Соціальні інновації мають ві-

сім особливостей: міжвидовий характер, відкритість та співпраця, 

прийняття рішень «від низу до верху», спільне виробництво, му-
туалізм, зміна соціальних відносин, покращення використання ре-

сурсів, розширення можливостей.  

Описано процес впровадження соціальних інновацій можна 
умовно розподілити на такі етапи: аналіз поточної ситуації та вио-

кремлення важливої суспільної проблеми; визначення основних 
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цільових груп та їхніх пріоритетів; визначення джерел фінансу-

вання та обґрунтування бюджету; розробка соціальної інновації та 
тестування; упровадження, контроль та оцінювання. 

Зазначено, що пріоритетами розвитку України у напрямі реа-

лізації соціальних інновацій є: формування свідомості, соціальної 

відповідальності та культури соціального інвестування; поши-
рення прозорої та доступної інформації про можливі джерела та 

механізми фінансування соціальних інновацій; посилення міжна-

родного співробітництва та державно-приватного партнерства; по-
пуляризація соціальних інновацій. 

Описано обліково-аналітичне забезпечення оцінювання ре-

зультатів інноваційного розвитку підприємницьких систем. Зазна-

чено, що формування системи відбувається через урахування ни-
зки принципів, дотримання яких розкриває результативність вико-

ристання окремих складових ресурсної бази, узгоджує потреби з 

наявними ресурсами, встановлює відповідність між технологією 
виробництва і ресурсною базою та цілями суб’єктів господарю-

вання, враховує відносність отриманих показників, раціонально 

поєднує наявні ресурси, максимально наближає отримані резуль-
тати до бажаних тощо. 

Відзначено, що із застосуванням факторного та маржиналь-

ного аналізу прибутку підприємства з’являється можливість отри-

мання достовірних даних про вплив окремих факторів на аналізо-
вану величину, виявлення невикористаних резервів тощо. 

Вказано, що оперативно отримувати повнішу й достовірнішу 

інформацію про діяльність підприємства та впроваджувати про-
гресивні моделі управління корпоративним бізнесом керівництву 

надають можливість ERP-системи, що є інтегрованими програ-

мами, з використанням ключових показників результативності 
KPI, системи збалансованих показників BSC, обґрунтування NPV 

та IRR для оцінювання ефективності інвестиційних проектів. 
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Розділ 5 

СУЧАСНІ РЕАЛІЇ ТА ТЕНДЕНЦІЇ  

ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ  

ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СИСТЕМ 
 

5.1. Управління альтернативними джерелами енергії  

у системі інноваційного розвитку підприємств 

 

До найбільш поширених традиційних джерел енергопоста-

чання для промислових підприємств належать системи газопоста-

чання, теплопостачання, електричні мережі, паливо: вугілля, ма-
зут, торф, брикети, сланці та інші. Використання ж альтернатив-

них і відновлювальних джерел енергії зменшує витрати первинних 

енергоносіїв та підвищує енергоефективність підприємства зага-
лом. Отже, перехід на альтернативні та відновлювальні джерела 

енергії є одним із головних завдань політики енергоефективності 

в Україні. Невичерпна енергія Сонця, на цей час, дуже незначно 
використовується в побуті і, тим більше, у промисловості. Разом з 

тим, як видно з рис. 1, частка відновлювальних джерел у загальній 

сумі енергоспоживання є досить незначною. 

Найбільшу частку серед альтернативних джерел енергоспо-
живання складає енергія біопалива та відходи, яка зростала з 1,1 % 

загального обсягу енергоспоживання у 2005 р. до 2,3 % в 2015 році. 

Незначну частину в складі загального енергоспоживання 
складає таке альтернативне джерело енергії як вітрова та сонячна 

енергія, хоча саме ці види енергії суттєво є найпоширенішими у 

західних країнах. На другому місці за енергозабезпеченням є такий 

альтернативний вид енергії як гідроенергетика. 
Отже, наша країна має значний потенціал збільшення викори-

стання альтернативних джерел енергії. Їхнє використання сприя-

тиме підвищенню енергоефективності підприємств, зниженню рі-
вня собівартості продукції. 

Незважаючи на те, що промислові підприємства зазвичай є 

енергоємними і виробництво переважно налаштоване на викорис-
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тання первинних енергоносіїв, значна частка допоміжних і техно-

логічних процесів переводиться на використання нетрадиційних 
джерел енергії. Тільки після докорінного техніко-економічного 

аналізу робляться обґрунтовані висновки про пріоритетні напрями 

енергомодернізації промислового підприємства.  

 
Рис. 5.1. Частка енергоспоживання в енергетичному  

балансі України за відновлювальними джерелами  

за 2007–2015 роки (складено автором підрозділу за [6]) 

 

Часто упровадження заходів енергозбереження потребує на-
багато більше інвестиційних ресурсів, ніж переведення виробниц-

тва на альтернативні енергоносії. Це не значить, що у цих випадках 

впроваджувати енергозберігаючу політику не потрібно, але її мо-
жна відкласти на певний час або збільшити період її реалізації. В 

Україні склалися сприятливі умови для розвитку альтернативної 

енергетики.  

Теоретично загальний річний енергетичний потенціал віднов-
лювальних джерел становить 98 млн т у. п., що станом на 2010 р. 

складає більше 50 % загального енергоспоживання (табл. 5.1). 

Найперспективнішими напрямами виробництва альтернативної 
енергії в Україні, згідно з табл. 5.1, є теплова біоенергетика, геоте-

рмальна теплоенергетика, енергетика довкілля.  
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Таблиця 5.1 

Потенціал відновлювальних джерел енергії [8] 

Напрями освоєння ВДЕ 

Річний технічно-досяжний  
енергетичний потенціал 

млрд кВт×год млн т у. п. 

Вітроенергетика 79,8 28,0 

Сонячна енергетика, 
в тому числі 

38,2 6,0 

 – електрична 5,7 2,0 

 – теплова 32,5 4,0 

Мала гідроенергетика 8,6 3,0 

Біоенергетика, 
в тому числі: 

178 31,0 

 – електрична  27 10,3 

 – теплова  151 20,7 

Геотермальна теплова енергетика 97,6 12,0 

Енергетика довкілля 146,3 18,0 

Загальні обсяги заміщення традиційних 
ПЕР 

548,5 98,0 

 
Важливим новим критерієм оцінки економічного розвитку 

країн є частка енергії, що вироблена з альтернативних та поновлю-

вальних джерел. У розвинутих країнах частка альтернативних і по-

новлювальних джерел варіюється у широкому діапазоні і стано-
вить від 0,7 % у Великобританії до 64,5 % у Ісландії. Під енергети-

кою довкілля розуміють тепловий потенціал повітря, води ти ґру-

нту, теплова біоенергетика – виробництво тепла шляхом отри-
мання біогазу, спалювання соломи та розкладання інших біоресурсів. 

Зважаючи на аграрну спрямованість економіки України і зна-

чну кількість органічних відходів, використання біоресурсів для 
отримання тепла є перспективним напрямом. Загальні обсяги за-

міщення традиційних ПЕР складають 548,5 млрд кВт×год, частка 

біоенергетики у загальному обсязі енергетичного потенціалу скла-

дає 33 %, потенціал сонячної енергії ‒ 7 %. Виробництво електро-
енергії від сонця і малих ГЕС є менш перспективним, але також 

заслуговує на увагу. Відходи біомаси − це цінна сировина для ха-

рчової, хімічної, переробної, легкої промисловості та в системах 
біоконверсії.  
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Використовувати відходи біомаси як пальне потрібно досить 

активно. Насамперед зацікавлення викликають котельні устано-
вки, що дозволяють високопродуктивно спалювати біомасу і отри-

мувати теплову енергію. Слід враховувати, що у процесі господар-

ської діяльності велика кількість біомаси залишається невикорис-

таною. Так, при заготівлі деревини та її переробці з відходами 
втрачається близько 50 % біомаси. Тому впровадження установок 

із використанням біомаси найбільш ефективне саме біля центрів її 

переробки.  
До основних джерел біомаси належать:  

− відходи тваринництва; 

− рослинні залишки сільськогосподарського виробництва – 

солома, листя, стружка (три тони соломи по теплотворній здатно-
сті еквівалентні тисячі кубічних метрів природного газу); 

− тверді побутові відходи комунального господарства міст; 

− промислові відходи і побутові відходи міст 
Відходи тваринництва є одним з найперспективніших джерел 

отримання енергії шляхом анаеробного бродіння в біореакторах. 

Вони є у будь-якому агропромисловому господарстві, не вимага-
ють попередньої обробки і сортування, їх легко транспортувати. 

Потенціал відходів тваринництва для їхнього використання у сис-

темах біоконверсії згідно енергозбереження в Україні значний і 

складає 1,3 млн т у. п. на рік згідно з табл. 5.2.  
Основну частину цієї енергії (більше 90 %) може дати переро-

бка органічних відходів від великої рогатої худоби. При цьому 

отриманий біогаз має найбільшу нижчу теплоту згорання – 23 
МДж/м3. Звичайно, це значення нижче за теплоту згорання приро-

дного газу, що в середньому складає 30−40 МДж/м3. Але біогаз як 

суміш газів може підлягати очищенню від баластових домішок і 
тоді теплота згорання його може значно збільшитися. Не меншою 

перспективою володіє і органіка, отримана від птахів і свиней. Для 

машинобудівних підприємств, що мають на балансі власні підсо-

бні господарства, переробка відходів і отримання палива для пот-
реб цих підсобних господарств є питанням перспективним і акту-

альним. Головною перешкодою у впроваджені біогазових техно-

логій є значна вартість біогазових установок і примхливість про-
цесу біоконверсії.  
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Таблиця 5.2 

Енергетичний потенціал відходів тваринницького комплексу 

України станом на 2007 рік  
 
 

Джерело від-
ходів 

Вихід  
відходів, 
106 т/рік 

Вихід  
біогазу,  

109 м3/рік 

Нижча 
теплота 
згорання 

Qн
р, МДж/м3 

Енергетичний 
потенціал  
відходів, 

млн т у. п./ рік 

Велика ро-
гата худоба 

58,4 1,46 23 1,144 

Свині 4,79 0,124 21 0,088 

Птахи 2,8 0,11 21 0,079 

Всього 65,99 1,694 - 1,311 

* складено автором підрозділу за [2] 
 

Основними проблемами розвитку альтернативної енергетики 

в Україні залишаються: 
− обмеженість коштів для фінансування проектів розробки, 

проектування та реалізації переходу промисловості від традицій-

них джерел до альтернативних; 

− психологічне тяжіння споживачів і інвесторів до традицій-
них ПЕР;  

− недовіра до стабільності і якості альтернативних енергети-

чних ресурсів;  
− високі початкові капітальні витрати на впровадження цих 

ресурсів у виробництво і побут;  

− недостатня кількість наукових розробок переоснащення 
виробництва із врахуванням природно-екологічних та технологіч-

них особливостей України; 

− недосконалість нормативної бази для стимулювання та фі-

нансування розвитку альтернативних та відновлювальних джерел; 
− відсутність методології вибору серед альтернативних варі-

антів енергозабезпечення із врахуванням економічного, техніч-

ного, екологічного і соціального стану підприємства.  
Для збільшення в енергобалансі України відновлювальних і 

альтернативних джерел необхідно зосередити увагу на таких інно-

ваційних напрямах [2; 3; 4; 7]:  
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− будівництво біогазових комплексів для утилізації органіч-

них відходів промислових підприємств і комунальних стоків; 
− створення мережі підприємств із переробки та сортування 

сміття; 

− регенерація земель існуючих сміттєзвалищ, виробництво те-

плової і електричної енергії в когенераційних і тригенераційних 
установках з метану, утвореного на звалищах; 

− розширення використання геотермальної і сонячної енергії 

для отримання тепла і електрики; 
− використання енергії невеликих річок для будівництва міні-ГЕС; 

− збільшення використання потенціалу довкілля, застосу-

вання теплових насосів типу «вода−вода», «вода−повітря» для 

опалення приміщень; 
− утилізація тепла стічних вод міста і використання його у по-

бутовому і промисловому опаленні;  

− розширення сфери використання вітрогенераторів у райо-
нах, де це є ефективним. 

Розглядаючи питання енергетичної безпеки національних 

економік в умовах посилення екологічних вимог, необхідно звер-
нути увагу на підписання Кіотського протоколу у грудні 1997 р. та 

Паризької кліматичної угоди підписаної у 2015 р., яка повинна 

прийти на заміну Кіотського протоколу у 2020 році. Обидві угоди 

зобов’язують країни світу скоротити викиди парникових газів. Ук-
раїна входить у двадцятку найбільших забруднювачів парнико-

вими газами, тому екологічна складова процесу енергозбереження 

є не менш важливою, ніж енергетична. Глобальні проблеми еколо-
гії гостро проявилися наприкінці 80-х рр. ХХ сторіччя.  

Робота промислових підприємств супроводжується негатив-

ним впливом на навколишнє середовище, що обумовлене викидами: 
− великої кількості вуглекислого газу, що є основним факто-

ром виникнення парникового ефекту; 

− кислотних оксидів, що є причиною виникнення так званих 

«кислотних дощів»; 
− золи, пилу, канцерогенних речовин; 

− тепловим забрудненням атмосфери; 

− забрудненням ґрунту, підземних і поверхневих вод; 
− споживанням великої кількості води, кисню і інших ресурсів; 
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− викидами мінералізованих стічних вод.  

Економія однієї тони умовного палива приводить до змен-
шення викиду 1,6−3,1 тони СО2 та центнерів інших викидів 

(табл. 5.3).  

Таблиця 5.3  

Індекси шкідливих викидів під час згоряння палива,  

кг/ т у. п. [5] 

Паливо СО2 SО2 NOx 

Буре вугілля 3 100 36 5−8 

Кам’яне вугілля 2 800 40 9−12 

Мазут 2 200 15−30 5−7 

Солярка 2 150 8 30−40 

Бензин 2 100 - 15−25 

Газ 1 600 - 3−6 

 

А зменшення викидів в атмосферу приводить до зменшення 
виплат за викиди та покращення екологічної ситуації. Загальна 

стратегія заміни природного газу вугіллям власного видобутку за 

екологічністю є гіршим варіантом, тому що при спалюванні однієї 

тони умовного палива у перерахунку на вугілля виділиться в атмо-
сферу на 1 200 кг більше вуглекислого газу, ніж при спалюванні 

природного газу. 

Але, враховуючи наявність власних родовищ вугілля і тенде-
нцію до енергозбереження, така диверсифікація джерел є виправ-

даною. Жодна країна світу не будує свою енергетичну стратегію 

на імпортованому паливі, а в Україні виникла ситуація, коли об-

сяги споживання імпортованого газу (13 288 тис. т нафтового ек-
вівалента у 2015 р.) співрозмірні з споживанням власного вугілля 

(17 423 тис. т нафтового еквівалента) [6]. Така ситуація порушує 

енергетичну безпеку країни. Для вирішення цієї ситуації потрібно 
проводити політику переходу на власні джерела з одночасними 

жорсткими вимогами до енергозбереження у промисловості та у побуті.  

Енергетична безпека є важливою складовою національної без-
пеки, необхідною умовою розвитку держави. У сучасному розу-

мінні гарантування енергетичної безпеки ‒ це досягнення стану 
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технічно надійного, стабільного, економічно ефективного та еко-

логічно прийнятного забезпечення енергетичними ресурсами еко-
номіки і соціальної сфери країни, а також створення умов для фо-

рмування і реалізації політики захисту національних інтересів у 

сфері енергетики [9]. 

Серед вітчизняних секторів найбільше споживання енергети-
чних ресурсів у машинобудуванні, хімічній промисловості та ме-

талургії. Для збільшення рентабельності господарювання машино-

будівні підприємства змушені вести ретельний моніторинг рівня 
споживання енергетичних ресурсів щодо визначення пріоритет-

них шляхів розвитку та зменшення енергоємності.  

Машинобудівні підприємства за металоємністю поділяють на 

важке, загальне, середнє та точне машинобудування. Найбільш 
енергоємні виробництва металургійного, гірничо-шахтного і буро-

вого устаткування розміщене, в основному, у Донецькому і При-

дніпровському економічному районах. 
До машинобудування належать 365 промислових підприємств 

і 57 науково-дослідних організацій, темпи обсягів зростання сек-

тору в останні роки стабільні і сягають до 30 % на рік [1]. Енерго-
ємність валового продукту у машинобудуванні повинна зменшу-

ватися при зростаючих обсягах виробництва. Досягнути прогнозо-

ваних показників можливо лише шляхом впровадження нових та 

вдосконаленням існуючих енергозберігаючих технологій, перехо-
дом на альтернативні та відновлювальні джерела енергопостачання.  

Сучасний стан вітчизняного ринку альтернативних енергоре-

сурсів має такі характеристики: 

 частка енергоспоживання в енергетичному балансі України 
за рахунок відновлювальних джерел за 2007–2015 рр. незначна і 

сумарно не перевищує 3 % . 

 технічно досяжні обсяги заміщення традиційних енергоно-

сіїв відновлювальними джерелами надзвичайно великі. Енергети-
чний потенціал ВДЕ складає 548,5 млрд кВт×год, що у 2,5 рази 

більше за річні обсяги виробництва електричної енергії; 

Україна має один з найбільших у світі потенціал енергозбере-

ження. Прогнозований у 2030 р. технічний потенціал енергозбере-
ження складе 198,1 млн т у. п., а структурний потенціал – 120,3 

млн т у. п. 
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Означені характеристики вітчизняного ринку альтернативних 

енергоресурсів свідчать про необхідність докорінного переосмис-
лення стратегії енергоспоживання. Основним напрямом розвитку 

сучасних промислових підприємств є орієнтація на енергозбере-

ження, підвищення енергоефективності і екологічності виробниц-

тва. Зміна стратегії енергоспоживання вимагає значних вкладень 
коштів. Інвестиційний процес підвищення енергоефективності 

підприємства потребує детального опрацювання і зваженого прий-

няття рішення. Розгляд всієї сукупності існуючих технологій ене-
ргозбереження потрібно розглядати з позицій технічної, економіч-

ної, екологічної, виробничої і соціальної доцільності для підприємства. 

Реалізація політики енергозбереження повинна ґрунтуватися 

на результатах енергетичних обстежень підприємства. Таке обсте-
ження нами запропоновано у [2] називати «економіко-енергетичне 

обстеження» і направлено на виявлення шляхів зменшення спожи-

вання енергоносіїв. Реалізація даного обстеження повинна почи-
натися з оцінювання ефективності енергоспоживання промисло-

вого підприємства, дослідження фінансового стану підприємства, 

його інвестиційних можливостей та особливостей фінансування 
енергозберігаючих заходів без чого неможливо зробити комплек-

сний висновок про можливість енергозбереження на конкретному 

підприємстві.  
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5.2. Аналізування тенденцій інноваційного розвитку  

підприємницьких систем на ринку торговельного обладнання 

 
В умовах світової економічної інтеграції важливе місце в на-

ціональній та світовій економіці посідає торгівля. Вона є невід’єм-

ною складовою розвитку економічних відносин та відіграє роль 

посередника між виробником та споживачем. У свою чергу, роз-
виток торгівлі нерозривно пов’язаний із упровадженням інновацій 

у виробництві торговельного обладнання. Тому дослідження осно-

вних тенденцій розвитку підприємницьких систем на ринку торго-
вельного обладнання в останні роки набуває особливої актуальності. 

Проаналізувавши підходи науковців до комплексного марке-

тингового аналізу і прогнозування розвитку промислового ринку 
[3; 6; 7], а також враховуючи особливості ринку торговельного об-

ладнання, детерміновано п’ять основних напрямів, відповідно до 

яких передбачається оцінювання досліджуваного ринку: 1) аналіз 

історії розвитку ринку торговельного обладнання; 2) дослідження 
структурних елементів ринку; 3) оцінювання експортної орієнтації 

та імпортної залежності ринку, визначення місткості ринку; 4) ана-

ліз конкурентного середовища на ринку торговельного облад-
нання; 5) аналіз інновацій у сфері торговельного обладнання. 

Досліджуючи історію розвитку вітчизняного ринку торговель-

ного обладнання, потрібно відмітити, що шлях розвитку, який за-

хідні виробники торговельного обладнання проходили протягом 
50–60-х рр., вітчизняний ринок торговельного обладнання, «про-

скочив» у гранично стислі терміни 10–20 років. Із появою сучас-
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них форматів торгівлі в Україні (супермаркети, гіпермаркети, ди-

скаунтери) виникла необхідність у сучасному торгівельному обла-
днанні, потреби в якому раніше (до 1990 р.) не було.  

Історію розвитку ринку торговельного обладнання в Україні 

можна розділити на декілька послідовних етапів. Протягом пер-

шого, «радянського» періоду, торговельне обладнання, вироблене 
вітчизняними фабриками, планово і в наказовому порядку розпо-

ділялося серед магазинів країни. У споживача обладнання не було 

вибору, що використовувати в якості прилавків і торгових стелажів.  
Після розпаду Радянської системи, розпочався другий етап, під 

час якого спостерігалось масове проникнення на український ри-

нок торгових меблів та обладнання імпортних виробників. Воно 

було, як правило, більш функціональним і естетично привабливі-
шим, ніж вітчизняні аналоги, але і ціна на нього була завищеною. 

Можна також виділити третій період, який розпочався після 

1998 року. Тоді ринок рітейлу продовжував активно розвиватися, 
але дороге імпортне торговельне обладнання вже було надто доро-

гим для вітчизняних компаній. На цьому етапі розвитку ринку то-

рговельного обладнання в Україні переважало обладнання польсь-
ких виробників. Воно відрізнялося від американських і європейсь-

ких аналогів, раніше присутніх на ринку, більш вигідною ціною.  

Четвертий період розвитку не можна настільки чітко позна-

чити за часом. За твердженням експертів з компанії «Модерн-
Експо» (лідера з виробництва торговельного обладнання в Укра-

їні), перші кроки у розвитку вітчизняного сектору торговельного 

обладнання намітилися в 2001 р., коли імпортні виробники освоїли 
процес увезення комплектуючих, із подальшим їхнім складанням 

на місці. Далі розпочався процес поступової заміни імпортних 

комплектуючих продукцією вітчизняних виробників. Разом із цим 
спостерігалося поступове витіснення імпортних виробників із ри-

нку. Воно торкнулося багатьох підсегментів ринку. Спочатку віт-

чизняні виробники відвоювали сегмент, що включає вбудоване то-

рговельне обладнання, потім розвивався ринок дешевих варіантів 
кондиціонерів і холодильного торговельного обладнання. На сьо-

годнішні майже весь ринок торгових меблів зайнятий локальними 

виробниками, значна кількість торговельного обладнання вітчиз-
няного виробництва експортується за кордон. 
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Не менш важливим напрямом аналізу ринку торговельного 

обладнання є дослідження структурних елементів ринку (попит, 
пропозиція, ринкові ціни). 

Попит на торговельне обладнання формують підприємства-

споживачі, що займаються оптовою та роздрібною торгівлею про-

довольчими і непродовольчими товарами. Відмітимо, що найбіль-
шими споживачами торговельного обладнання, які функціонують 

на території України, є: «Fozzy Group» (супермаркети «Сільпо» та 

ін.), ТОВ «АТБ-маркет», «Metro Cash & Carry Україна», ПрАТ 
«Фуршет», ПАО «Рітейл Груп», мережа супермаркетів «Наш 

Край» та ін. заклади оптової і роздрібної торгівлі. 

Враховуючи той факт, що українські підприємства-виробники 

торговельно-технологічного обладнання працюють не лише на ві-
тчизняному, а й на зарубіжному ринку, вважаємо за необхідне ви-

окремити також найбільш відомі зарубіжні компанії, які працюють 

у сфері торгівлі. Серед найбільших і найвпливовіших споживачів 
торговельного обладнання на світовому ринку потрібно назвати: 

Wal-Mart Stores, Inc., Costco Wholesale Corporation, The Kroger, 

Schwarz Unternehmens Treuhand KG, Walgreens Boots Alliance, Inc., 
The Home Depot Inc, Co.Carrefour S.A., Aldi Einkauf GmbH & Co. 

oHG, Tesco PLС, Amazon.com, Inc. тощо. Обсяг роздрібного това-

рообороту цих компаній у 2015 році (фінансовий рік по червень 

2016 р. включно) склав 1 308,065 млрд дол., що у відсотковому ек-
віваленті становить 30,4 % від сумарного товарообороту 250 най-

більших світових рітейлерів [1]. 

Основним показником, що характеризує попит на торговельне 
обладнання в Україні, є обсяг реалізації торговельного облад-

нання. Дані щодо обсягів реалізації торговельного обладнання в 

Україні у 2012–2016 рр. подано на рис. 5.2. Зауважимо, що при по-
будові діаграми, зображеної на рис. 5.2, було використано додат-

кову вісь для відображення обсягів реалізації обладнання холоди-

льного та морозильного, вагового, а також торгівельних терміна-

лів, касових апаратів та іншого торговельного обладнання, оскі-
льки обсяги реалізації зазначених груп торговельного обладнання 

є суттєво нижчими за обсяги реалізації торгових меблів. Для побу-

дови динамічного ряду, який описує реалізацію торгівельних меб-
лів, було використано основну вісь діаграми. 
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Рис. 5.2. Динаміка реалізації торговельного обладнання  

в Україні у 2012–2016 роках  

(побудовано авторами підрозділу за [5]) 
 

Аналізуючи дані, подані на рис. 5.2, можна стверджувати, що 

за останні п’ять років переломним моментом у реалізації торгове-

льного обладнання став 2014 р., протягом якого спостерігалося 
суттєве падіння обсягів реалізації усіх видів торговельного облад-

нання. Це явище пов’язане, передусім, з економічним спадом у ві-

тчизняній економіці, який розпочався в кінці 2013 – на початку 
2014 р., і був спричинений революційними подіями в державі, 

втратою АР Крим та військовими діями на Сході країни. Внаслідок 

цього відбулося поступове знецінення національної валюти, спос-
терігалася втрата ринків збуту торговельного обладнання, а що 

призвело до суттєвих змін у поставках сировини для виробництва 

торговельного обладнання. 

2015 р. характеризується пожвавленням на ринку торговель-
ного обладнання, про що свідчить поступове зростання обсягів ре-

алізації торговельного обладнання на території України.  

Разом з тим потрібно підкреслити, що найбільшим попитом 
серед усіх груп торговельного обладнання, що виготовляється на 

2176,5 

2603,6 

2470,1 2404,3 
2131,4 

312,4 

118,4 

192,5 

11,1 

79,7 

295,9 

167,5 

7,1 12,2 9,0 9,2 
57,9 33,9 

43,1 
40,4 

0,0 

500,0 

1000,0 

1500,0 

2000,0 

2500,0 

3000,0 

2012 2013 2014 2015 2016 
Рік 

О
б

ся
ги

 р
еа

л
із

а
ц

ії
 т

о
р

гі
в
ел

ьн
о

го
 о

б
л
ад

н
ан

н
я
  

(о
сн

о
в
н

а 
в
іс

ь)
 

0,0 

50,0 

100,0 

150,0 

200,0 

250,0 

300,0 

350,0 

Д
о

п
о

м
іж

н
а 

в
іс

ь
 

Торгові меблі (стелажне обладнання), тис. шт. 
Обладнання холодильне та морозильне, тис. шт. 
Вагове обладнання, тис. шт. 
Торгівельні термінали, касові апарати та інше торгівельне обладнання, тис. шт. 
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території України, користуються торгові меблі. Як показало дослі-

дження, це пов’язано, передусім, із тим, що цей вид торгового об-
ладнання має високі показники якості при помірних цінах. Тому 

підприємства-споживачі надають перевагу торгівельним меблям 

вітчизняного виробництва на противагу імпортним. Інші групи 

українського торговельного обладнання дещо поступаються за рі-
внем конкурентоспроможності імпортному, тому значна частина 

холодильного, вагового обладнання, торгових терміналів, фасува-

льно-пакувального та іншого обладнання постачається з-за кордону. 
Провівши оцінювання попиту на торговельне обладнання в 

Україні, перейдемо до аналізу наступного структурного елемента 

досліджуваного ринку – пропозиції торговельного обладнання. 

Потрібно зазначити, що товарну пропозицію на досліджува-
ному ринку представляють вітчизняні та зарубіжні підприємства-

виробники обладнання для торгівлі. Як свідчать результати дослі-

дження, найбільшими виробниками торговельного обладнання в 
Україні є такі підприємства: СП ТОВ»Модерн-Експо», ТОВ 

«ІМВО», ПрАТ «УХЛ-МАШ», СП ТОВ «Віко-Україна», ПрАТ 

«Агроресурс», ТОВ «Разек-Україна», компанія «Ніка» та ін. – у 
сфері виробництва торгових меблів; «Айсберг» Лтд., ТОВ 

«Праймхолод», ПАТ «Росс» тощо – у холодильному обладнанні; 

НВП «Техноваги», ТОВ «Кіровоградський завод вагодозуючого 

обладнання», ТОВ НВП «Промприлад» та ін. – у сфері вагового 
обладнання; ТОВ «ЕлоПак», асоціація «ВерПак», НВП Техно-

ваги», ТОВ НВП «ІНТА» тощо – у виробництві фасувально-паку-

вального обладнання. 
Пропозиція торговельного обладнання в Україні характеризу-

ється обсягом виробництва торговельного обладнання. Динаміку 

обсягів виробництва торговельного обладнання в 2012–2016 рр. ві-
дображає рис. 5.3. 

Порівнюючи рис. 5.3 та рис. 5.2, можна зробити висновки, що 

вони майже не відрізняються. Це свідчить про те, що обсяг попиту 

на торговельне обладнання в Україні в окресленому періоді відпо-
відає обсягу пропозиції. Отже, можна стверджувати, що торгове-

льне обладнання, як і більшість товарів на промисловому ринку, 

виготовляється згідно замовлень підприємств-споживачів. 
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Рис. 5.3. Динаміка виробництва торговельного обладнання  

в Україні у 2012–2016 роках  

(побудовано авторами підрозділу за [5]) 
 

Ще один структурний елемент ринку торговельного облад-

нання – ринкові ціни – ціни, за якими відбувається купівля-продаж 

торговельного обладнання на цьому ринку. Вони встановлюються 
із врахуванням витрат підприємств, які виготовляють торговельне 

обладнання, залежно від конкуренції в секторі, співвідношення по-

питу і пропозиції торговельно-технологічного обладнання та ін-
ших факторів. Розрахункові дані щодо середньостатистичних цін 

на основні групи торговельного обладнання у 2016 р. наведено в 

табл. 5.4. 
Для більш детального аналізу цінової політики на ринку тор-

говельного обладнання наведемо розрахункові дані середньоста-

тистичних цін на торговельне обладнання в Україні в динаміці за 

2012–2016 роки (табл. 5.5). Проаналізувавши динаміку цін на тор-
говельне обладнання у 2012–2016 рр., варто зазначити, що за цей 

період ціни зросли майже вдвічі, що свідчить про інфляційні про-

цеси в національній економіці та знецінення національної валюти. 

  

2711,5 

2211,8 
2300,4 

2491,4 2478,6 

324,4 

189,7 

147,7 

55,2 

171,1 
117,7 

298,1 

12,2 9,7 8,4 12,2 7,7 

63,0 76,7 
48,8 

0,0 

500,0 

1000,0 

1500,0 

2000,0 

2500,0 

3000,0 

2012 2013 2014 2015 2016 
Рік 

О
б

ся
ги

 в
и

р
о

б
н

и
ц

тв
а 

то
р

гі
в
ел

ь
н

о
го

  
о

б
л
ад

н
ан

н
я
 (

о
сн

о
в
н

а 
в

іс
ь)
 

0,0 

50,0 

100,0 

150,0 

200,0 

250,0 

300,0 

350,0 

Д
о

п
о

м
іж

н
а 

в
іс

ь
 

Торгові меблі (стелажне обладнання), тис. шт. 
Обладнання холодильне та морозильне, тис. шт. 
Вагове обладнання, тис. шт. 
Торгівельні термінали, касові апарати та інше торгівельне обладнання, тис. шт. 
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Таблиця 5.4 

Розрахунок середньостатистичних цін на основні види  

торговельного обладнання в Україні у 2016 році* 

Вид торговельного обладнання 
Обсяг реалі-

зації, тис. грн 
Обсяг реа-
лізації, шт. 

Середня ціна за 
одиницю облад-

нання, грн 

Торгові меблі 2 288 892,9 2 603 644,7 879 

Обладнання холодильне та моро-
зильне 

1 634 749 192 492 8 493 

Вагове обладнання 136 984,9 11 069 12 376 

Торгівельні термінали, касові 
апарати та інше торговельне об-
ладнання 

338 603,3 40 434 8 374 

* розраховано авторами підрозділу за [5]

Таблиця 5.5 

Динаміка цін на торговельне обладнання у 2012–2016 роках*  

Вид торговельного обладнання 

Середня ціна за одиницю облад-
нання, грн 

2012 2013 2014 2015 2016 

Торгові меблі 497 459 688 1 148 879 

Обладнання холодильне та морозильне 4 770 4 804 5 394 7 349 8 493 

Вагове обладнання 6 870 7 630 7 208 13 279 12 376 

Торгівельні термінали, касові апарати та 

інше торговельне обладнання 
3 745 2 674 4 241 7 142 8 374 

* розраховано авторами підрозділу за [5]

Дослідивши попит та пропозицію торговельного обладнання 

у 2012–2016 рр., а також динаміку цін на цьому ринку, проаналізу-
ємо детальніше вітчизняний ринок торговельного обладнання у 

розрізі груп торговельного обладнання. 

Як показало дослідження, найбільшим і найвагомішим за об-
сягом реалізації продукції на ринку торговельного обладнання є 

сегмент торгових меблів (стелажного обладнання). Домінуючі по-

зиції на цьому ринку в останні роки займає СП ТОВ «Модерн-

Експо», на яке припадає більше 50 % від загального обсягу реалі-
зації торгових меблів в Україні (рис. 5.4).  

Динаміку виробництва стелажного торговельного обладнання 

відповідно до номенклатури продукції промисловості (НПП) в Ук-
раїні показано у табл. 5.6. 
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Рис. 5.4. Структура ринку стелажного торговельного  

обладнання в Україні у 2016 році (побудовано авторами підроз-

ділу за [5; даних СП ТОВ Модерн-Експо]) 

 

Таблиця 5.6 
Виробництво торгових меблів в Україні у 2012–2016 роках* 
Вид торгових меблів відпо-

відно до НПП 
2012 2013 2014 2015 2016 

31.01.11.00. Меблі для офісів 
металеві, шт. 

1 016 000 897 511 947 060 978 130 853 433 

31.01.13.00. Меблі для підпри-
ємств торгівлі дерев’яні, шт. 

269 102 297 073 209 248 133 016 193 535 

31.09.11.00. Меблі металеві 
н.в.і.у., шт. 

1 041 000 1 146 000 1 019 000 973 000 1 519 000 

31.09.14.30. Меблі пластма-
сові, шт. 

152 450 150 817 125 089 127 624 145 549 

Всього, шт. 2 478 552 2 491 401 2 300 397 2 211 770 2 711 517 

* сформовано авторами підрозділу за [5] 

 
Динаміку виробництва холодильного обладнання в Україні у 

2012–2016 рр. характеризує табл. 5.7. Досліджуючи сегмент холо-

дильного обладнання потрібно відмітити основних постачальни-
ків холодильного обладнання на територію України, зокрема такі 

компанії, як ТОВ «Айсберг Лтд» «Балтік Майстер», ПАТ «РОСС», 

ТОВ НПП «Технохолод», НВП «Інсолар», ТОВ «КАМП», компа-
нії «Новий Проект», «Острів», «Центрохолод», ПАТ «РЕФМА», 

ТОВ «ЮТАМ» тощо. Сьогодні на українському ринку холодиль-

ного устаткування представлено близько півсотні брендів. Серед 

них експерти виділяють Frigabohn, Linde, Tegometall (Німеччина), 
Norpe, Porkka, Skycold (Фінляндія), Arneg, Costan, Evrocrior, 

Framec Detroi, Pastorfrigor, Tecfrigo (Італія), Koxka (Іспанія), 
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Pastorcalt (Словаччина), Derby (Данія), Snaige (Литва) Cold, JBG, 

Juka, Igloo, Mawi (Польща), «Айсберг», «РОСС», «Технохолод» 
(Україна), Diktosh, Tesco (Туреччина) «Протік» (Росія) тощо. 

Таблиця 5.7 

Виробництво холодильного обладнання в Україні  

у 2012–2016 роках*  
Вид холодильного обладнання від-

повідно до НПП 
2012 2013 2014 2015 2016 

28.25.12.50. Установки для кондиці-
ювання повітря з агрегатом охоло-
дження, шт 

1 432 1 329 3 914 1 355 992 

28.25.12.70. Установки для конди-

ціювання повітря без агрегату охо-
лодження, шт 

70 400 58 234 74 221 74 925 77 958 

28.25.13.33. Холодильні вітрини та 
для зберігання продуктів харчових 
заморожених, шт 

4 030 3 106 2 559 2 540 2 373 

28.25.13.35. Холодильні вітрини та 
прилавки інші, шт 

43 100 25 877 10 156 6 774 3 785 

28.25.13.60. Вироби меблеві з холо-
дильною установкою або випарни-
ком, шт 

6 132 6 183 6 200 1 953 1 925 

28.25.13.90. Обладнання холоди-
льне та морозильне інше, шт 

173 000 229 701 20 600 83 523 102 709 

Всього, шт 298 094 324 430 117 650 171 070 189 742 

* сформовано авторами підрозділу за [5] 

 

Обсяг виробництва електронного та іншого торговельного об-
ладнання в Україні у 2012–2016 рр. наведено в табл. 5.8. Динаміку 

виробництва вагового торговельного обладнання в Україні харак-

теризує табл. 5.9. 

Не менш важливим напрямком аналізу ринку торговельного 
обладнання України є дослідження експорту, імпорту та торгове-

льного балансу цього ринку. Проаналізувавши статистичні дані 

[5], що характеризують обсяги експорту та імпорту торговельного 
обладнання у 2012–2016 рр., потрібно відмітити, що значне пере-

важання експорту над імпортом протягом усього окресленого пе-

ріоду, окрім 2012 р., притаманне лише одній із груп торговельного 
обладнання – стелажному торгівельному обладнанню. 
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Таблиця 5.8 

Динаміка виробництва електронного,  

фасувально-пакувального та іншого торговельного  

обладнання в Україні* 
Вид торговельного обладнання відпо-

відно до НПП 
2012 2013 2014 2015 2016 

26.20.12.00. Термінали торговельні ка-
сові (POS), пристрої для зчитування 
штрих-кодів та машини подібні, шт 

11 638 8 020 1 846 8 077 8 080 

28.23.13.00. Бухгалтерські машини, конт-
рольно-касові апарати, та аналогічні ма-
шини, що містять лічильні пристрої, шт 

43 924 11 3965 25 195 30 526 23 150 

28.29.21.80. Устаткування для пакування 

та обгортання 
7 846 8 103 8 449 8 480 8 974 

28.29.43.30. Автомати торгові з умонто-
ваними обігрівальними або охолоджува-
льними пристроями, шт. 

13 312 17 606 13 324 15 944 14 994 

Всього електронного та іншого облад-
нання, шт. 76 720 147 694 48 814 63 027 55 198 

* сформовано авторами підрозділу за [5] 

Таблиця 5.9 

Виробництво вагового обладнання в Україні  

у 2012–2016 роках*  
Вид вагового обладнання відповідно до 

НПП 
2012 2013 2014 2015 2016 

28.29.39.30. Прилади для зважування та 
маркування запакованих товарів, ваги пла-
тформні та інше устаткування для зважу-
вання 

5 921 10 274 6 797 8 071 9 573 

28.29.39.50. Ваги неавтоматичні магазинні 
з максимальною масою зважування не 

більш як 30 кг, шт 

1 785 1 889 1 627 1 669 2 664 

Всього вагового обладнання, шт. 7 706 12 163 8 424 9 740 12 237 

* сформовано авторами підрозділу за [5] 
 

Вагове, електронне та інше торговельне обладнання (торгові 

автомати, касові апарати, обладнання для пакування та обгор-

тання) у цьому періоді переважно імпортувалися з-за кордону. Ра-
зом з тим варто зазначити, що найбільші обсяги імпорту у 2012–

2016 рр. мали місце у сфері торгового холодильного обладнання, 

перевищуючи експорт даного обладнання у 2–5 разів, що може 
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свідчити про вищий рівень конкурентоспроможності імпортного 

обладнання порівняно із вітчизняним.  
На основі даних щодо експорту та імпорту основних груп то-

рговельного обладнання побудуємо торгівельний баланс України 

у секторі торговельного обладнання (рис. 5.5). Для зручності по-

будови дані щодо імпорту торговельного обладнання візьмемо з 
від’ємними значеннями. 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

  

Рис. 5.5. Торгівельний баланс сектору торговельного  

обладнання України (побудовано авторами підрозділу за [5]) 

 

Як видно з рис. 5.5, в Україні у 2012–2016 рр. спостерігався 

від’ємний торгівельний баланс сектору торговельного облад-
нання. Однак у 2014 р. мало місце суттєве скорочення різниці між 

імпортом та експортом торговельного обладнання в Україні, що є, 

безумовно, позитивним фактором. У 2015–2016 рр. розрив між об-
сягом імпорту та експорту торговельного обладнання знову почав 

зростати, але так і не досягнув рівня 2012–2013 рр., що також є 

позитивною тенденцією. 
З метою оцінювання експортної орієнтації та імпортної зале-

жності ринку торговельного обладнання розрахуємо місткість до-

сліджуваного ринку та визначимо частку експорту, імпорту та вла-

сного виробництва в загальному обсягу ринку торговельного об-
ладнання. Існує декілька способів розрахунку місткості ринку. У 

цьому випадку, при визначенні місткості ринку торговельного об-

ладнання доцільно враховувати показники внутрішнього виробни-
цтва торговельного обладнання (В), показники експорту (ЕХ) та 
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імпорту (ІМ) устаткування, а також залишок запасів устаткування 

на кінець періоду (З). 
 

 (5.1) 

 

Оскільки, за даними проведеного дослідження, обсяги вироб-
ництва та реалізації торговельного обладнання у 2012–2016 рр. 

суттєво не відрізнялися, при розрахунку місткості ринку будемо 

використовувати припущення, що вся продукція, що виготовля-
ється на ринку торговельного обладнання, реалізується повністю, 

тому сума залишків на кінець періоду рівна нулю. Обрахунок міс-

ткості ринку торговельного обладнання представлено в табл. 5.10. 

Таблиця 5.10 
Обрахунок місткості ринку торговельного обладнання  

у 2012–2016 роках* 

Показник 
Рік 

2012 2013 2014 2015 2016 

1 2 3 4 5 6 

Виробництво торгового холодильного 
обладнання, млн грн. 

1 411,3 1 500,9 638,4 1 230,8 1 634,7 

Імпорт холодильного обладнання, млн 
дол.  

150,9 168,7 85,1 48,6 67,2 

Експорт холодильного обладнання, 
млн дол.  

38,9 31,0 66,3 20,5 19,8 

Середньорічний курс за даними 

НБУ, грн/дол 
7,99 7,99 11,89 21,84 25,55 

Місткість ринку холодильного облад-
нання, млн грн 

2 306,1 2 601,1 862,7  1845,4 2 845,6 

Виробництво торгових меблів, млн грн 1 227,0 1 104,7 1 466,1 2 499,6 2 288,9 

Імпорт торгових меблів, млн дол.  50,4 45,1 26,1 11,3 15,2 

Експорт торгових меблів, млн дол.  38,0 45,9 46,6 30,7 28,9 

Місткість ринку торгових меблів, млн 
грн 

1 326,1 1 098,3 1 222,7 2 075,8 1 936,8 

Виробництво вагового обладнання, 
млн грн 

49,1 92,9 64,7 121,5 137,0 

Імпорт вагового обладнання, млн дол.  6,0 7,4 6,2 5,1 6,9 

Експорт вагового обладнання, млн дол.  1,9 1,5 1,3 0,6 0,8 

Місткість ринку вагового обладнання, 
млн грн 

81,9 140,0 122,7 218,6 293,5 

Виробництво електронного та іншого 
торговельного обладнання, млн грн 

216,6 213,1 143,6 307,6 338,6 

ЗЕХІМВМ 
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Продовження табл. 5.10 
1 2 3 4 5 6 

Імпорт електронного та ін. торговель-
ного обладнання, млн дол.  

53,4 77,8 47,1 31,8 43,1 

Експорт електронного та іншого торго-
вельного обладнання, млн дол.  

11,2 9,3 11,5 4,7 4,8 

Місткість ринку електронного та ін-
шого торговельного обладнання, млн 
грн 

553,8 760,5 567,0 901,2 1318,3 

Загальна місткість ринку торговель-

ного обладнання, млн грн 
4 267,8 4 599,8 2 775,1 5 041,0 6 394,3 

Темпи зростання місткості ринку, % - 7,8 -39,8 81,7 26,8 

* розраховано авторами підрозділу за [4; 5] 
 

Отримані результати свідчать про зростання місткості ринку 

торговельного обладнання у 2012–2016 рр., що, безумовно, є пози-

тивною тенденцією на ринку торговельного обладнання. Винят-
ком був лише 2014 р., в якому відбулося зменшення обсягу ринку 

торговельного обладнання майже удвічі. Аналогічна ситуація спо-

стерігалася в сегменті холодильного, вагового, електронного та ін-
шого торговельного обладнання. Однак динаміка місткості ринку 

сектору торгових меблів у окресленому періоді була нестабіль-

ною: після зниження даного показника у 2013 р. відбулося зрос-
тання місткості ринку у 2014 та 2015 рр. на 11,3 % та 69,8 % відпо-

відно, після чого спостерігалось незначне зменшення місткості ри-

нку у 2016 р. до рівня 1 936,8 млн грн. 

За отриманими даними побудуємо динамічний ряд, який ха-
рактеризує зміну місткості ринку торговельного обладнання в 

2012–2016 рр., а також лінію тренду, що описує темпи зростання 

окресленого ринку (рис. 5.6). За лінією тренду, використовуючи 
метод аналітичного вирівнювання рядів динаміки, спрогнозуємо 

місткість ринку торговельного обладнання в 2017–2018 рр., яка 

становитиме 9 090,5 млн грн та 12 626,6 млн грн відповідно. 
Для прогнозної оцінки місткості ринку у майбутніх періодах 

можна використовувати також метод екстраполяції, використову-

ючи темп приросту ринку за 2016-й р. (26,8 %) або із застосуван-

ням середнього показника темпу приросту ринку за досліджува-
ний період (19,2 %). Таким чином, у 2017–2018 рр. передбачається 

зростання місткості ринку до рівня 8 708,0 млн грн та 10 281,0 млн 
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грн, відповідно на основі темпу приросту 2016 р., або до рівня 

7 622,0 млн грн та 9085,4 млн грн, відповідно, розраховані на ос-
нові середнього показника темпу приросту ринку.  

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
Рис. 5.6. Визначення тенденції розвитку місткості ринку  

торговельного обладнання (побудовано авторами  

підрозділу за [5]) 
 

З метою оцінки залежності ринку торговельного обладнання 

від імпорту, а також його здатності задовольняти внутрішні і зов-

нішні потреби, розрахуємо частку імпорту, експорту та власного 
виробництва основних груп торговельного обладнання в загаль-

ному обсязі ринку (табл. 5.11).  

Таблиця 5.11 
Визначення експортної орієнтації та імпортної залежності  

ринку торговельного обладнання у 2012–2016 роках* 

Показник 

Частка в загальному обсязі  
ринку, % 

2012 2013 2014 2015 2016 

1 2 3 4 5 6 

Виробництво торгового холодильного 

обладнання 
61,2 57,7 74,0 66,7 57,4 

Імпорт холодильного обладнання 52,3 51,8 117,3 57,5 60,3 

Експорт холодильного обладнання 13,5 9,5 91,3 24,2 17,7 

Виробництво торгових меблів 92,5 100,6 119,9 120,4 118,2 
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Продовження табл. 5.11 
1 2 3 4 5 6 

Імпорт торгових меблів 30,3 32,8 25,4 11,9 20,0 

Експорт торгових меблів 22,9 33,4 45,3 32,3 38,2 

Виробництво вагового обладнання 60,0 66,4 52,7 55,6 46,7 

Імпорт вагового обладнання 58,9 42,1 60,3 50,8 60,1 

Експорт вагового обладнання 18,8 8,5 13,0 6,4 6,8 

Виробництво електронного та іншого 

торговельного обладнання 
39,1 28,0 25,3 34,1 25,7 

Імпорт електронного та іншого торгове-

льного обладнання 
77,1 81,8 98,8 77,2 83,6 

Експорт електронного та іншого торго-
вельного обладнання 

16,2 9,8 24,1 11,3 9,3 

* розраховано авторами підрозділу за [5] 

 
Як видно з табл. 5.11, потреби внутрішнього ринку у холоди-

льному обладнанні у 2016 р. на 60,3 % задовольнялися через ім-

порт і на 39,7 % – через власне виробництво, решта 17,7 % вигото-
вленого в Україні холодильного обладнання спрямовувались на 

експорт. Схожа ситуація спостерігалася у секторі вагового, елект-

ронного та іншого торговельного обладнання: потреби внутріш-
нього ринку у ваговому обладнанні на 60,1 % задовольнялись че-

рез імпорт і на 39,9 % за рахунок внутрішнього виробництва, ре-

шта 6,8 % вітчизняного вагового обладнання експортувалось за 

кордон; 83,6 % потреб вітчизняного ринку електронного та іншого 
торговельного обладнання забезпечувалось через імпорт і лише 

16,4 % покривалось завдяки внутрішньому виробництву, ще 9,3 % 

електронного та іншого торговельного обладнання спрямовува-
лося за кордон. 

Тобто ринок холодильного та вагового обладнання більш ніж 

на половину залежний від імпорту, а ринок електронного та ін-
шого торговельного обладнання майже повністю (більш ніж на 

80 %) залежить від імпорту. Це, з одного боку, свідчить про низьку 

конкурентоспроможність промислової продукції цих секторів віт-

чизняної економіки, а з іншого – про значні перспективи росту ри-
нку через покращення якості торговельного обладнання та витіс-

нення імпортерів. Протилежна ситуація спостерігалась на ринку 

стелажного обладнання. Це єдиний сегмент ринку торговельного 
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обладнання, який не лише майже повністю покриває потреби вну-

трішнього ринку в торгових меблях (80 % за результатами 2016 р.), 
але й займає високі конкурентні позиції на світовому ринку, про 

що свідчать обсяги експорту на рівні 38,2 %. Лише 20 % вітчизня-

ної потреби в стелажному торгівельному обладнанні забезпечу-

ються через імпорт. Аналогічна ситуація спостерігалася у всьому 
досліджуваному періоді з незначними відхиленнями. 

Аналізуючи географічну структуру експорту-імпорту торго-

вельного обладнання, потрібно відмітити, що торговельне облад-
нання вітчизняного виробництва у 2012–2016 рр. експортувалось 

переважно в країни СНД (Російська Федерація, Білорусь, Азербай-

джан, Казахстан, Таджикистан, Узбекистан та ін.), країни Європи, 

зокрема в Німеччину, Латвію, Литву, Чехію, Польщу, Болгарію, 
Словаччину, Румунію, Хорватію, а також в країни Азії (Грузія, Із-

раїль). Імпорт торговельного обладнання у досліджуваному пері-

оді здійснювався переважно з країн Європи (Польща, Німеччина, 
Болгарія, Італія, Румунія, Сербія, Австрія, Данія), Азії (Китай, Гру-

зія, Південна Корея) та країн СНД (Російська Федерація, Біло-

русь). Окремої уваги заслуговує сектор стелажного торговельного 
обладнання, що завоювало стійкі конкурентні позиції на ринку 

Центральної і Східної Європи і експортується до більш ніж 60 

країн світу. 

Важливим аспектом аналізу основних тенденцій розвитку під-
приємницьких систем на ринку торговельного обладнання, є дос-

лідження конкурентного середовища. Проаналізувавши конкурен-

тну ситуацію на окресленому ринку, потрібно відмітити, що прак-
тично у кожному сегменті сформувались лідери галузі, які займа-

ють найбільші частки ринку, а також є лідерами у впровадженні 

інновацій у сфері торговельного обладнання. До них варто відне-
сти зокрема: СП ТОВ Модерн-Експо, що є безперечним лідером на 

ринку стелажного обладнання та поступово освоює ринок холоди-

льного обладнання; «Айсберг» Лтд., ТОВ «Праймхолод», ПАТ 

«Росс» – у холодильному обладнанні; НВП «Техноваги», ТОВ «Кі-
ровоградський завод вагодозуючого обладнання», ТОВ НВП 

«Промприлад» – у ваговому обладнанні; ТОВ «ЕлоПак», асоціація 

«ВерПак», НВП Техноваги» – у виробництві фасувально-пакува-
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льного обладнання. Ці підприємства володіють сучасними техно-

логіями та системами покращення якості, новітнім обладнанням, 
регулярно впроваджують інновації, що дозволило їм завоювати та 

утримувати лідерство на ринку протягом багатьох років. 

На ринку торговельного обладнання функціонує також значна 

кількість невеликих виробників, однак їхня частка у загальному 
обсязі виробництва торговельного обладнання є відносно незнач-

ною і вони не складають істотної конкуренції лідерам сектору. 

Досліджуючи ринок торговельного обладнання, потрібно від-
мітити, що рушійною силою розвитку цього ринку були і є інно-

вації. Саме завдяки інноваціям ринок торговельного обладнання 

був сформований та розвивається швидкими темпами разом із ро-

звитком світової і вітчизняної торгівлі. Зважаючи на це, одним із 
найбільш важливих напрямків оцінювання ринку торговельного 

обладнання є аналіз інновацій. 

Як показало дослідження, інновації у сфері торговельного 
обладнання спрямовані, передусім, на зниження енергоспожи-

вання, заощадження часу споживачів на здійснення покупок, 

покращення ергономічних та естетичних характеристик торгі-
вельних закладів, підвищення продуктивності праці персоналу, 

покращення системи охорони тощо. Вони впроваджуються за 

такими основними напрямами (відповідно до типології торго-

вельного обладнання), як: холодильне обладнання; виробниц-
тво торгових меблів; у виробництві вагового обладнання; у ви-

робництві електронного, контрольно-касового та фасувально-

пакувального устаткування. 
До числа енергозберігаючих технологій, які використову-

ються у сучасних моделях холодильного обладнання відносяться 

такі як: системи рекуперації тепла (теплота перегріву від компре-
сора використовується для нагріву теплоносія: води, повітря); за-

міна електронних регулюючих вентилів механічними, застосу-

вання енергозберігаючих вентиляторів, енергозберігаючих та 

світлодіодних підсвіток, частотних перетворювачів на компре-
сорах та повітряних конденсаторах, а також холодильних уста-

новок на вуглекислотні [2].  
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Потрібно відмітити, що одним із найважливіших напрямів 

упровадження інновацій у сфері холодильного обладнання є пе-
рехід від обладнання на основі HFC (гідрофлуоровуглець) до 

холодильних установок на основі СО2, тобто вуглекислого газу. 

Це пов’язано з тим, що гідрофлуоровуглець є потужним парни-

ковим газом із потенціалом глобального потепління (ПГП), 
який у сотні та тисячі разів перевищує ПГП вуглекислого газу. 

Наслідком використання торговельного та іншого обладнання 

через гідрофлуоровуглець стало значне збільшення викидів па-
рникових газів і, як наслідок, прискорення темпів глобального 

потепління. Тому сучасні виробники торговельного облад-

нання поступово освоюють виробництво холодильного облад-

нання через гідрокарбон та діоксид карбону. Зовнішній вигляд 
таких холодильних установок не відрізняється від традиційних, 

однак вони значно знижують викиди парникових газів у атмос-

феру, а також знижують споживання електроенергії до 20 %. 
До інновацій у виробництві торгових меблів відносяться 

зміни дизайну торгових меблів, використання досконаліших 

конструкцій та матеріалів тощо. 
Серед інновацій у виробництві електронного та контро-

льно-касового устаткування є термінали самообслуговування, 

зважування товарів у прикасовій зоні, інновації у програмному 

забезпеченні тощо. 
Основною тенденцією упровадження інновацій у фасува-

льно-пакувальному обладнанні є використання екологічно чис-

тої тари та упаковки зі скла і паперу замість поліетилену і пластику. 
Підсумовуючи викладене, потрібно зазначити, що для ринку 

торговельного обладнання в Україні характерні такі тенденції: 

– основні тенденції на ринку торговельного обладнання є дзе-
ркальним відображенням розвитку ринку рітейлу; 

– попит на торговельне обладнання на внутрішньому ринку ві-

дповідає пропозиції, про що свідчать невеликі відхилення між об-

сягами виробництва і реалізації основних груп торговельного обладнання; 
–  ціни на основні види торговельного обладнання в Україні за 

останні роки зросли майже вдвічі, однак через зростання курсу ва-

лют щодо гривні, ціни на імпортне торговельне обладнання виро-
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сли ще більше. За словами експертів, імпортне торговельне облад-

нання залишається дорожчим за вітчизняне у середньому на 20–
45 %, з іншого боку – продукція окремих вітчизняних виробників 

досить успішно конкурує із зарубіжними, причому на внутріш-

ньому та на зовнішньому ринках; 

– більшість сегментів ринку торговельного обладнання зале-
жать від імпорту, винятком є лише ринок стелажного торговель-

ного обладнання, внутрішні потреби в якому, за цими досліджен-

нями, на 80 % задовольняється через вітчизняне виробництво, і 
лише 20 % – через імпорт; 

– аналіз конкурентної ситуації показав, що на ринку торгове-

льного обладнання сформувались стійкі лідери у кожному із сег-

ментів, продукція яких користується попитом як на вітчизняному, 
так і на світовому ринку; 

– інновації у виробництві торговельного обладнання спрямо-

вані переважно на впровадження енергозберігаючих технологій, 
заощадження часу споживачів на здійснення покупок, покра-

щення ергономічних та естетичних характеристик торгівельних 

закладів, підвищення продуктивності праці персоналу тощо. 
У перспективі, за твердженням експертів, ринок торговель-

ного обладнання стабілізується разом з оптимізацією ринку розд-

рібної мережевої торгівлі. На ринку буде домінувати національний 

товаровиробник. Окрім цього, при зростанні конкуренції між ме-
режевими операторами на ринку роздрібної торгівлі будуть впро-

ваджуватись інноваційні рішення для збільшення кількості покупців. 
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5.3. Внутрішні джерела активізації інноваційної діяльності 

 
Сьогодні є загальновизнаним, що саме інноваційний розвиток 

є економіко формуючим процесом. Він є у всіх розвинутих країнах 

світу як чинником та наслідок їхнього економічного піднесення. 

Його ефективність обумовлена змістом відповідних інноваційних 
напрямів, які задовольняють потреби динамічного розвитку економіки.  

Інноваційна діяльність, поряд з інвестиціями та факторами ви-

робництва, належить до основних структурних джерел економіч-
ного зростання. Інноваційна діяльність є самостійним видом дія-

льності підприємства, пов’язаним із управлінням процесами від-

новлення всіх об’єктів господарювання в ринковій економіці. 

Переваги інноваційного фактору в забезпеченні конкуренто-
спроможності підприємств сьогодні є очевидними. Підприємства, 

що самостійно здійснюють інноваційною діяльністю, мають пере-

вагу, оскільки вони не залежать від провідних фірм, які під гаслом 
експорту нових технологій насправді передають морально заста-

рілі розробки.  

Інноваційній діяльності передує процес зародження ідеї, яка 
потім поступово трансформується в інновацію. Ідея інноваційного 

продукту виникає при фундаментальних дослідженнях. Генеру-

вати ідею певних інновацій можуть безпосередньо споживачі інно-

ваційної продукції через проведення соціологічних опитувань та 
виявлення потреб споживачів. Відомо, що приблизно 10% ідей та 

проведених відповідних фундаментальних досліджень втілюються 

у реальний інноваційний продукт. Це спричинено низкою факторів.  
Отже, одним із чинників, які стримують інноваційну діяль-

ність, є недостатній розвиток комунікативних зв’язків між вироб-

никами, ринком науково-технічної продукції та споживачами 
інноваційних продуктів.  
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Відбір інноваційних ідей передбачає визначення потенцій-

ного економічного ефекту, який отримає підприємство через упро-
вадження інноваційного продукту у виробництво та його пода-

льшу реалізацію. Саме на цьому етапі значна кількість ідей відсі-

юється, зважаючи на значний термін окупності, низький або ж від-

сутній економічний ефект, низку інших чинників.  
Серед усіх ресурсів основним є наявність відповідних фінан-

сових ресурсів, оскільки часто відсутність належного фінансу-

вання призводить до того, що інноваційні ідеї так і не знаходять 
практичної реалізації. Усі фінансові ресурси, які підприємство ви-

користовує для інноваційної діяльності, поділяють на власні, залу-

чені та позичені.  

Для більшості вітчизняних підприємств саме залучені фінан-
сові ресурси є найбільш цікавими й бажаними, зважаючи на відсу-

тність власних коштів та високі відсоткові ставки за позиченими 

фінансовими ресурсами. 
Отже, на цьому етапі суттєвою перешкодою для здійснення 

інноваційної діяльності підприємств є відсутність необхідного об-

сягу ресурсів, передусім фінансових. Більшість інвесторів досить 
негативно сприймають інвестування в інноваційну діяльність, на-

віть за наявності обґрунтованих планових розрахунків очікуваного 

економічного ефекту.  

У зв’язку із цим, важливим є пошук внутрішніх джерел акти-
візації інноваційної діяльності. 

Досить часто, говорячи про інноваційну діяльність, праців-

ники асоціюють її з новими продуктами, товарами. Разом із тим, 
інновацією є не лише новий продукт, але й [5]:  

– впровадження нового методу виробництва;  

– освоєння нового ринку збуту;  
– отримання нового джерела сировини або напівфабрикатів; 

– проведення відповідної реорганізації, наприклад, забезпе-

чення монопольного положення. 

Саме тому, вітчизняні підприємства зосереджують увагу на 
нематеріальній складовій: нових ринках збуту, нових методах про-

дажу, удосконаленні організаційної структури.  

До внутрішніх джерел активізації інноваційної діяльності, у 
першу чергу, відносять належний рівень стратегічного планування 



Розділ 5. Сучасні реалії та тенденції інноваційного розвитку  
підприємницьких систем  

 

176 

та управління. Р. Каплан та Д. Нортон зазначають, що в 70 % під-

приємства отримують проблеми, які пов’язані не із поганою стра-
тегією, а із невдалою її реалізацією [12]. Саме тому досить важли-

вим є не лише процес формування, але й управління реалізацією 

стратегії. 

Особливе значення стратегічне управління має для інновацій-
ної діяльності. Це зумовлює формування інноваційної стратегії, 

яка є частиною загальної стратегії суб’єкта господарювання. Для 

кожного підприємства необхідним є формування індивідуальної 
стратегії. Вибір стратегії, у першу чергу, залежатиме від рівня інно-

ваційності продукції, виду інновації, який впроваджує підприємство.  

Виділяють підходи до етапів реалізації інноваційної стратегії 

[4; 7; 8; 11]: 
– формування цілей і завдань інноваційної діяльності; 

– аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища; 

– формування інноваційної стратегії підприємства; 
– довгострокове інноваційне прогнозування через роудмепінгу; 

– визначення необхідного обсягу ресурсів на інноваційну дія-

льність підприємства; 
– контроль за реалізацією інноваційної стратегії та коригу-

вання за необхідності; 

– визначення впливу інноваційної стратегії на економічний 

розвиток підприємства. 
Загалом вибір інноваційних стратегій здійснюється із ураху-

ванням різних методів, які у загальному вигляді мають вигляд ма-

триць, індексів, діаграм, багатокутників. Основним критерієм ви-
бору стратегій розвитку підприємств є матриці Ансоффа, Бостон-

ської консалтингової групи, Мак Кінсі Дженерал Електрик, СВОТ-

аналіз, система збалансованих показників. Разом з тим, найбіль-
шого поширення отримала модель СВОТ-аналізу, перевагами за-

стосування якої є одночасне врахування зовнішніх та внутрішніх 

чинників розвитку. Крім того, модель дозволяє через дослідження 

сильних та слабких сторін підприємства з урахуванням впливу зо-
внішнього середовища визначити стратегічні напрями майбут-

нього розвитку, а також можливі загрози. 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

177 

Оскільки інноваційна діяльність є підпорядкованою операцій-

ній, важливим є визначення впливу інноваційної стратегії на еко-
номічний розвиток підприємства та, за необхідності, коригування 

певного етапу інноваційної стратегії.  

Вітчизняним підприємствам корисно запровадити у свою гос-

подарську діяльність цей підхід, оскільки він створює можливості 
формувати різноманітних напрямів розвитку інноваційної діяль-

ності згідно обставин.  

Фінансові менеджери підприємства мають декілька варіантів 
реалізації інноваційної стратегії – від найбільш оптимістичного до 

песимістичного та вчасно коригують її реалізацію щодо зовнішніх 

умов. На сьогодні в Україні частка підприємств, що займаються 

інноваційною діяльністю є низькою. Проте є частка підприємств, 
які активно використовують стратегічне інноваційне планування.  

Компанії США на сучасному етапі розвитку використовують 

такий метод планування та прогнозування діяльності як стратегі-
чні карти або ж роудмепінг, який в перекладі з англійської мови 

означає рух по дорожній карті. Роудмепінг передбачає побудову 

так званих «дорожних мап» – маршрутів розвитку компанії в май-
бутньому за основними сферами діяльності, зокрема такими як: 

ринок, продукти, технології, конкуренти, сировина тощо [2]. 

Етапи побудови стратегічної карти відповідають відповідним ета-

пам стратегії і тісно переплетені. Тому їх доцільно інтегрувати в 
етапи формування інноваційної стратегії для уникнення дублю-

вання дій. 

Особливістю і вигодою стратегічної карти є використання ос-
нови, яка структурована у часі (і часто графічної) для розробки, 

подання та передачі стратегічних планів через еволюцію і розви-

ток технології, продуктів і ринків. Отже, введення дорожньої ка-
рти до процесу формування інноваційної стратегії сприятиме під-

вищенню рівня її гнучкості та здатності більш оперативно реагу-

вати на зміни у зовнішньому та внутрішньому середовищі підприємства. 

При цьому, підприємствам недоцільно використовувати ме-
тод бенчмаркінгу, який сприяє універсалізації, а не індивідуально-

сті. Такої думки дотримується М. Портер, який зазначає, що чим 

більше підприємства займаються бенчмаркінгом, тим більш поді-
бними вони стають, а конкуренція перетворюється на змагання 
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ідентичних способів, і жодне з підприємств не є спроможним пе-

ремогти [14]. 
Формування стратегії та розробка стратегічних карт, системи 

збалансованих показників визначає необхідний обсяг ресурсів на 

інноваційну діяльність підприємства. При цьому, підприємство 

може сформувати декілька варіантів фінансування інноваційної ді-
яльності щодо варіантів економічного розвитку та виду прогнозо-

ваних інновацій. 

Не менш важливим є процес контролю за реалізацією іннова-
ційної стратегії та коригування за необхідності. 

Серед інновацій для підприємств щодо підвищення прибутко-

вості доречним є використання й таких – як маркетингові. Марке-

тингові інновації передбачають використання інновацій у марке-
тингу в процесі створення та розповсюдження товарів. Перше фу-

ндаментальне дослідження у цьому напрямі здійснене Теодором 

Левіттом, який у 1962 р. вивчав можливості зростання та отри-
мання прибутку через маркетингову інновацію [3]. Т. Левітт вка-

зував на недооцінку маркетингових інновацій, наголошував на 

значенні нових маркетингових методів для розвитку бізнесу і впе-
рше висунув концепцію «marketing R&D» – досліджень і розробок 

у маркетинговій сфері. 

Дослідження більше ніж 700 німецьких компаній показало, 

що маркетингові та технологічні інновації не тільки є комплемен-
тарними, але й у певних випадках можуть замінювати одна одну, 

тобто розглядаються як субститути [1]. Тому, зважаючи на обме-

женість фінансових ресурсів для впровадження технологічних 
інновацій, одним із перспективних напрямів підвищення рівня ре-

нтабельності вітчизняних підприємств є маркетингова інновація.  

Досить важливим є використання прибутку задля підвищення 
рівня інтелектуального капіталу вітчизняних підприємств. Загаль-

новизнаним є той факт, що капітальні вкладення в працівника є 

такими ж прибутковими, як і інвестиції у будь-який інший чинник 

виробництва. Під людським капіталом зазвичай розуміється суку-
пність знань, практичних навичок, творчих здібностей, які сприя-

ють результатам його діяльності [4]. В економічно розвинених 
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країнах стратегічним фактором економічного розвитку виступа-

ють саме інтелектуальні фактори економічного зростання у ви-
гляді інноваційного капіталу, інтелектуального продукту.  

Перевагою інтелектуального капіталу є те, що він є ексклюзи-

вним та має високу додану вартість порівняно із іншими ресур-

сами, які є у розпорядженні підприємства. 
Тому менеджменту підприємств варто звернути увагу не лише 

на рівень освіти працівників, але й їхню креативність та здатність 

до нестандартного мислення. З цією метою досить корисним є про-
ведення регулярних тренінгів, навчань, стажувань, колективних 

мозкових штурмів тощо.  

Огляд літературних джерел [6; 9; 10; 15; 16] показав, що у за-

хідній практиці менеджменту виділяють матеріальні та моральні 
методи стимулювання інноваційної діяльності прямої та непрямої дії. 

Методи прямої дії передусім враховують комерційний резуль-

тат нововведень, а їхньою основою є частка додаткового прибутку 
організації від впровадження новації, яка збільшує винагороду 

працівника.  

Методи непрямої дії мають різне призначення. Вони є засобом 
мінімізації податкового навантаження організації (пільгове прид-

бання акцій, оплата участі в наукових конференціях тощо), підви-

щують соціальний статус працівника, задовольняють певні мора-

льні потреби тощо. 
Методи стимулювання інноваційної діяльності прямої і не-

прямої дії відрізняються мотиваційним навантаженням: 

– методи прямої дії є вагомими стимулами для працівників, 
які продують інновації; 

– методи непрямої дії формують сприятливе для інноваційної 

діяльності середовища. 
Мотивування до інноваційних рішень питань, які перманен-

тно виникають у процесі операційної діяльності, розробки іннова-

ційних продуктів, впровадження інноваційного маркетингу є мож-

ливим без залучення значного обсягу фінансових ресурсів за 
умови ефективного управління та впровадження в діяльність під-

приємства передових методів керівництва та планування.  
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Крім того, для збільшення ефективної роботи кадрів та зрос-

тання кадрового потенціалу, вітчизняним підприємствам слід ви-
користовувати п’ять кроків японської філософії «Кайдзен» – «5 S», 

які включають 5 ключових елементів [13]:  

– Seiri – акуратність;  

– Seiton – порядок;  
– Seiso – чистота;  

– Seiketsu – стандартизація;  

– Shitsuke – дисципліна.  
Важливою складовою у японській методиці «Кайдзен» є 

принцип «однієї хвилини», суть якого полягає в тому, що праців-

ник займається певною справою рівно одну хвилину, щодня в один 

і той же час. Оскільки одна хвилина часу – це зовсім мало, то ви-
конання певної хвилинної щоденної справи є можливим для будь-

якого працівника. Поступово цей час збільшується. Використання 

цього методу сприятиме підвищенню практичних навичок працівників. 
Мотивування інноваційних рішень, які перманентно виника-

ють в операційній діяльності, розробці інноваційних продуктів, 

упровадженні інноваційного маркетингу є можливим без залу-
чення значного обсягу фінансових ресурсів за умови ефективного 

управління та впровадження в діяльність підприємства передових 

методів керівництва та планування. При цьому використовують 

Scrum-метод, перевагами якого є швидкість запуску будь-якого 
проекту навіть за умов мінімального бюджету та можливість вико-

ристання продукту, отриманого після закінчення кожного етапу 

(спринту). На кожному окремому етапі виходить готовий до вжи-
вання продукт, який щоразу модернізується. Це дозволяє швидко 

підлаштовуватись під зміни зовнішнього середовища.  

Особливої уваги заслуговує фінансування інноваційних прое-
ктів, спрямованих на енергозбереження. Питання енергозбере-

ження є актуальним як на рівні України, так і за її межами. Загаль-

новизнано, що економіка, яка характеризується неймовірно висо-

ким рівнем ресурсо- та енергозатрат своєї продукції, що властиво 
для України, навіть без впливу інших зовнішніх факторів прире-

чена на поступове вичерпання резервів екстенсивного зростання і 

подальше збільшення загроз економічної депресії [9].  
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Загалом енергозбереження на підприємстві впроваджується за 

різними напрямами:  
– використання енергоефективного технологічного облад-

нання; 

– впровадження енергозберігаючих розробок запропонованих 

за результатами енергоаудиту; 
– термомодернізація будівель, споруд, які безпосередньо на-

лежать підприємству; 

– використання сучасних підходів до генерації тепла, тепло-
постачання та опалення будівель і споруд, які сприятимуть скоро-

ченню витрат на енергетичні ресурси.  

Впровадженню цих заходів передує проведення аудиту, ме-

тою якого є пошук напрямів неефективного використання ресур-
сів, напрямів економії ресурсів. При цьому підприємство, впрова-

джуючи енергозберігаючі технології, використовує як вітчизняні, 

так і світові розробки, власні і запозичені. 
Сучасний стан розвитку НТП уможливлює застосування інно-

вації у сфері використання альтернативних і відновлювальних 

джерел енергії для потреб малих і великих підприємств. Незважа-
ючи на те, що промислові підприємства є енергоємними, а у виро-

бництві використовуються первинні енергоносії, значна частка до-

поміжних і технологічних процесів переведена на використання 

нетрадиційних джерел енергії. Фінансування витрат щодо еконо-
мії енергетичних ресурсів здійснюється з власних коштів підпри-

ємств, державних цільових програм, коштів міжнародних інвесторів. 

Отже, через систематизацію підходів виділено внутрішні дже-
рела активізації інноваційної діяльності (рис. 5.7). До них наде-

жать: ефективне стратегічне планування, мотивація працівників до 

інноваційної діяльності, активне впровадження політики енерго-
збереження. Ефективне мотивування працівників підвищує ефек-

тивність  інноваційної діяльності, що, у кінцевому підсумку, при-

зводить до підвищення конкурентоспроможності підприємств. Ві-

тчизняним підприємствам слід активно впроваджувати стимулю-
ючі заходи непрямої дії матеріального та нематеріального харак-

теру, використовувати методи японської системи управління. 
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Рис. 5.7. Внутрішні джерела активізації  

інноваційної діяльності (сформовано автором  

підрозділу за [1–16]) 

 
Визначено, що вітчизняні підприємства приділяють важливу 

увагу такій внутрішній складовій, як стратегічне управління та ак-

тивна політика енергозбереження.  
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5.4. Вплив внутрішніх та зовнішніх факторів  

на рівень інноваційного розвитку підприємств 

 
Необхідною умовою ефективного функціонування промисло-

вих підприємств є інноваційний розвиток. Через поліпшення вико-

ристання виробничих потужностей, запровадження новітніх тех-

нологій, виробництва нових видів продукції та зниження їхньої 
матеріаломісткості, економічного витрачання всіх видів ресурсів, 

підготовки персоналу до інноваційних змін, перед вітчизняними 

підприємствами постало завдання нарощення кількості робочих 
місць для населення, забезпечення вітчизняних та закордонних 

споживачів високоякісною продукцією. 

Огляд сучасної вітчизняної та зарубіжної економічної літера-

тури дає підстави стверджувати, що сьогодні не розкрита детальна 
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класифікація факторів, які впливають на рівень інноваційного ро-

звитку як загалом у економіці, так і на промислових підприємствах.  
Відповідно до досліджень Л. І. Федулової [8, с. 332], «на здій-

снення інноваційних заходів на промислових підприємствах у 

складних умовах сучасної економічної ситуації в державі впливає 

цілий комплекс як зовнішніх, так і внутрішніх факторів. З позицій 
системного підходу такі чинники можна згрупувати так: техніко-

економічні, організаційно-управлінські, регуляторні, соціально-

психологічні, інформаційно-комунікаційні».  
Аналіз літературних джерел [1; 4; 5] згрупував фактори впливу 

на рівень інноваційного розвитку підприємства за ознакою середо-

вища впливу на дві групи: фактори, які діють на підприємстві (фа-

ктори внутрішнього середовища), та ті, що діють поза підприємс-
твом (фактори зовнішнього середовища). Отже, з огляду на це, 

пропонуємо виділяти внутрішні та зовнішні фактори впливу на рі-

вень інноваційного розвитку підприємства. Проведений аналіз лі-
тературних джерел [1; 4; 5; 6; 7; 8; 9] для промислових підприємств 

дозволяє виділити такі три блоки зовнішніх факторів впливу на рі-

вень інноваційного розвитку підприємства: 
– державне регулювання інноваційної діяльності (вдоскона-

лення інноваційного законодавства, податкове регулювання, здій-

снення сприятливої антимонопольної та амортизаційної політики, 

кредитна політика, сприяння розвиткові інноваційної інфраструк-
тури, законодавче регулювання сфери передачі технологій, здійс-

нення заходів на підтримку трансферу технологій, захист вітчиз-

няної продукції на внутрішньому ринку та її просування на зовні-
шній ринок, охорона інтелектуальної власності); 

– загальна економіко-політична ситуація в країні (рівень ста-

більності в політиці та в законодавчій базі, стабільність фінансової 
та банківської систем, рівень доходів населення, рівень інформо-

ваності суспільства, темпи розвитку інфляції в країні, ступінь роз-

витку ринку інтeлeктуальної власності в країні, рівень залучення 
та передачі технологій, динамiка патентування у крaїні та за кор-

доном, динамiка технологiчних змін в економіці та рiвень розви-

тку ринку технологій); 
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– загальний стан світового ринку інновацій та технологій 
(глобалізація економіки, зростання кількості конкурентів на світо-

вому ринку і активізація їх діяльності, розвиток нових технологій, 

діяльність міжнародних організацій, діяльність транснаціональних 

корпорацій, світові економічні кризи, обсяги імпорту технологій у 
країну, частка країни на свiтовому ринку технологій). 

Аналіз стану промислових підприємств засвідчує, що окрім 

факторів зовнішнього середовища існує значна кількість стриму-
ючих інноваційний розвиток факторів на рівні підприємства. 

Фактори, щo впливaють на iнтенсивність iнноваційного 

прoцесу всeрeдині пiдприємства, слід згрупувaти так:  

– виробничі (стан основних засобів, їхній фізичний та мораль-
ний знос, інтенсивність оновлення обладнання та продукції, наяв-

ність сучасного устаткування, наявність передових виробничих те-

хнологій, максимальне використання можливостей існуючої тех-
нології щодо розвитку продукту та диверсифікації виробництва, 

тривалість процесу освоєння нової продукції);  

– фінансово-інвестиційні (наявність власних фінансових ресу-

рсів, платоспроможність підприємства, репутація підприємства 
перед кредитними установами, інноваційна спрямованість інвес-

тицій, можливість фінансування маркетингових робіт, реклами та 

популяризації нововведень); 
 – маркетингові (прибутковість нових товарів на ринку, кон-

курентоспроможність технологій підприємства на ринках, частка 

збільшення ринків внаслідок упровадження інновацій, частка ви-
трат на маркетингові дослідження та рекламу нової продукції, рі-

вень реалізації інноваційної продукції на ринках);  

– кадрові (забезпечення безперервного навчання менеджерів 

та спеціалістів, опір інноваціям з боку працівників, наявність кад-
рів високої кваліфікації, можливість творчої самореалізації праці-

вників, заохочення ініціативності працівників щодо створення 

інноваційної продукції);  
– наукові (наявність та рівень наукової бази на підприємстві, 

проведення комплексу науково-дослідних робіт та фундаменталь-

них досліджень, упровадження у виробництво наукових розробок 
та досягнень, рівень наукової обізнаності працівників, кількість 
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працівників, зайнятих у науково-дослідному відділі підприємства, 

обсяг витрат на наукові розробки та дослідження);  
– технологічні (розробка технологічних новацій, виробництво 

інноваційної продукції та її просування на ринку, обмін передо-

вими технологіями, кількість та обсяг доступних технологічних 

ресурсів, впроваджених у виробництво технологічних процесів, 
ефективність використання трасферно-технологічної політики). 

Значний вплив на інноваційний розвиток промислових підп-

риємств мають такі фактори: відсутність центрів надання послуг 
щодо підвищення кваліфікації менеджерів із iннoвацій; недoстат-

ній рiвень обізнаності нaукового пeрсоналу та часткові перешкоди 

щодо ствoрення інноваційних рoзрoбoк та прoдуктів; відсутність 

коштiв у пiдприємств нa пiдготовку пeрсoналу належним чином; 
низький рівень захищеності результатів наукової діяльності. 

З метoю визначення фактoрів впливу на iнноваційний розви-

ток промислових пiдприємств, виокремимо ті, що блокують, підт-
римують та стимулюють інновації на підприємстві.  

Як видно з табл. 5.12, сприятливими є фaктoри, щo підтриму-

ють привабливість атмосфери для виконання твoрчих прoцесів, 
орієнтовані на задоволення соціальних потреб та психоемоційного 

стану працівників, а також забезпечують належне фінансування 

інноваційних розробок. 

Окрім наведених вище факторів, що впливають на рівень 
інноваційного розвитку промислових підприємств, варто додати 

ще такі: часткова невідповідність організаційної структури управ-

ління системі цілей підприємства і завданням щодо забезпечення 
ефективного використання інноваційного потенціалу; стиль керів-

ництва, який тісно пов’язаний із соціально-психологічним кліма-

том на підприємстві, а також із морально-етичними нормами дія-
льності керівників; усвідомлення керівниками потреби у застосу-

ванні регулюючих заходів управління на підприємстві, а також 

особиста зацікавленість керівників у проведенні ефективної інно-

ваційної політики на підприємстві.  
Отже, на промислових підприємствах необхідно концентру-

вати увагу на факторах, які впливають на рівень інноваційного ро-

звитку та пошук шляхів вирішення проблем, пов’язаних зі спадом 
прибутку.  
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Таблиця 5.12 

Фактори впливу на інноваційний розвиток підприємства* 

Фактори, що блокують 

інноваційний розвиток 

Фактори, що підтриму-
ють інноваційний  

розвиток 

Фактори, що стимулю-
ють інноваційний  

розвиток 

Недoвіра менеджерів дo 
запропонованих зі сто-

рони підлеглих нових 
iдей 

Надання необхідної сво-
боди при розробці новов-
ведення 

Підтримка прагнення 
працівників постійно на-

вчатися і підвищувати 
кваліфікацію 

Необхідність узгоджень 
щодо нових ідей 

Забезпечення новаторів 

необхідними ресурсами й 
устаткуванням  

Поєднання в системi 
oсвіти спецiальних знань 
та підготовки  із багатьох 
дисциплін 

Втручання інших відділів 
в оцінювання новаторсь-
ких пропозицій 

Підтримка з боку вищого 
керівництва 

Здатність вислoвлювати 
власну думку щодо 
прoведених змін  

Критикa зі сторони керів-
ництва щодо звiльнення 
за дoпущенні пoмилки 

Ведення дискусій і обмін 
ідеями «без злості і 
страху» 

Пoдoлання бар’єрів і по-
ділу робіт за рiзними ви-
дами та функцioнaльними 
oбoв’язкaми 

Здійснення безперерв-
ного кoнтрoлю за 
нoватoром 

Підтримка ефективних 

комунікацій з колегами, 
іншими підрозділами, 
ВНЗ і зовнішніми науко-
вими організаціями 

Надання змістовної діло-
вої інформації, навіть 
якщо вона негативна 
  

Постійне надання вказі-
вок підлеглим від керів-

ників, які супрoвoджу-
ються пoгрoзами 

Пoглиблення  взає-
мoрoзуміння між праців-
никами на підприємстві 

Прoведення постійних 
нарaд рoбoчих груп 
  

Постійне нагадування зі 
сторони керівників про 
себе, як про      «всeзнаю-
чих eкспeртiв» 

Налагодження відносин 
дoвіри мiж прaцівниками 
тa кeрівниками 

Лoгічне викладення ду-
мок щодо неoбхіднoсті 
змiн та реoрганізацій, 
пoстійна пiдтримкa до-
віри та усунення опору 

змінам 

* сформовано автором підрозділу за [2; 3; 9; 10] 

 

Єдиним прийнятним варіантом подолання бар’єрів на шляху 

до підвищення інноваційного розвитку є орієнтація підприємств 
на випуск інноваційної продукції, закупівлю новітніх технологій і 

пoшук необхідних для цього коштів, що підтверджується багатьма 

фахівцями.  
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Саме тому, для промислових підприємств пропонуємо вико-

нувати такі завдання: 
– відмовитися від випуску неконкурентоспроможної продук-

ції, яка практично не реалізується; провадити активний пошук но-

вих споживачів, ніш ринку, нових посередників, партнерів із об-

міну інформацією щодо купівлі-продажу новітньої техніки та тех-
нологій; активізувати зусилля з просування товарів на ринок;  

– орієнтувати виробництво на задоволення потреб спожива-

чів, виявлених у результаті комплексного дослідження. 
За результатами проведеного аналізу промислових підпри-

ємств можна запропонувати перелік заходів, які є необхідними для 

підвищення інноваційного розвитку підприємств (табл. 5.13).  

Таблиця 5.13  
Перелік заходів, спрямованих на підвищення інноваційного  

розвитку промислових підприємств*  
Складові під-
вищення інно-
ваційного роз-
витку підпри-

ємств 

Сутність заходів для підвищення інноваційного розвитку 
підприємств 

1 2 

Виробнича 
складова 

Оновлення та технічне вдосконалення; заміна застарілої 
техніки, модернізація обладнання; механізація допоміж-
них та обслуговуючих виробництв; розвиток винахідниц-
тва та раціоналізаторства 

Збільшення тривалості роботи машин та обладнання (лік-

відація недіючого обладнання зі здачею його в оренду, лі-
зинг, реалізацію тощо); скорочення термінів ремонту об-
ладнання; зниження простоїв 

Покращення організації та управління виробництвом (під-
вищення проектної продуктивності уведених в експлуата-
цію основних фондів; покращення забезпечення матеріа-
льно-технічними ресурсами; вдосконалення управління 

виробництвом на базі сучасної комп’ютерної техніки) 

Наукова  
складова 

Удосконалення механізму управління об’єктами інтелек-
туальної власності 

Збільшення витрат на дослідження і розробки у загальній 
кількості інноваційних витрат 

Активізація взаємодії з науковими організаціями та конса-
лтинговими фірмами 
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Продовження табл. 5.13 
1 2 

Технологічна 
складова 

Упровадження нової прогресивної технології 

Упровадження маловідходних та ресурсозберігаючих тех-
нологічних процесів 

Скорочення термінів та витрат на розробку нової технології 

Збільшення кількості придбаних ліцензій на використання 
високотехнологічної продукції та устаткування 

Обмін технологіями між підприємствами та установами 

задля забезпечення прогресу виробництва 

Кадрова  

складова 

Підтримка робітниками інноваційних проектів, збіль-
шення кількості раціоналізаторських пропозицій 

Формування прийнятності інноваційних змін 

Залучення робітників до інноваційної діяльності 

Організація професійної підготовки та підвищення квалі-

фікації персоналу 

Виплата додаткових премій за раціоналізаторські пропо-
зиції, закордонні стажування 

Встановлення сприятливого мікроклімату серед працівників 

Фінансово-ін-
вестиційна 
складова 

Рух грошових коштів в узгоджених обсягах і напрямках 
їхнього використання 

Фінансове прогнозування, яке полягає у дослідженні і ро-

зробці можливих шляхів розвитку фінансів підприємства 
на перспективу 

Розробка заходів із зниження вразливості фінансового 
стану підприємства до зовнішніх змін 

Стабілізація кредитної та інвестиційної політики підприємства 

Оптимізація збутової політики через надання знижок покуп-
цям, помірного зменшення цін, використання масової реклами 

Маркетингова 
складова 

Включення нових груп споживачів за рахунок процесу 
просування та поширення нових товарів 

Проведення ефективної цінової політики із врахуванням своїх 
інтересів, вимог споживачів та цінової політики конкурентів 

Постійний моніторинг ринкового середовища  

Застосування методів та прийомів маркетингу, плану-
вання, прогнозування при дослідженні ринкових потреб 

Пошук «критичних точок» у функціонуванні підприємс-
тва і, відповідно, розробка системи заходів швидкого реа-

гування на негативні зміни у ньому 

Оцінювання ринкових загроз та зовнішніх можливостей страте-
гічними засобами «вчасного виявлення та попередження» 

* запропоновано автором підрозділу 
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Реалізація цих заходів трансформує процеси стихійного інту-

їтивного пошуку напрямів підвищення інноваційного розвитку в 
науково обґрунтовані, що полягають у переході на інноваційний 

шлях розвитку промислових підприємств. 

Важливість вирішення цих питань виводить на перший план 

необхідність пошуку, оцінки та обґрунтованого вибору напрямів 
підвищення інноваційного розвитку промислових підприємств. 

Отже, зважаючи на виокремлення основних факторів впливу 

на інноваційний розвиток промислових підприємств, пропонуємо 
такі заходи, які доцільно реалізовувати для підвищення рівня інно-

ваційного розвитку на підприємствах:  

– заміна фізично і морально зношеного виробничого облад-

нання нoвим;  
– створення на пiдприємстві iнноваційної iнфраструктури та 

iнфраструктури пiдтримки iнноваційної дiяльності; 

– зaбезпечення eфективної мeтодичної, iнформаційно-кoнсу-
льтаційної та наукової пiдтримки iнноваційної полiтики на пiдприємстві; 

– стимулювання інновацій та розвитoк механізмів кoмерціалі-

зації інноваційних технoлoгій; 
– рoзширення номенклатури та асортименту прoдукції підп-

риємства через впровадження креативних ідей функціональнoго, 

вартісногo і якісного характеру;  

– скорочення обсягів випуску продукції підприємством, ана-
лoги якої мають місце на ринку;  

– налагодження роботи з науковими організаціями, що дозво-

лить оптимізувати ціну технологій, що отримує підприємство, че-
рез широкий вибір; 

– можливість об’єднання підприємств, що займаються одна-

ковими видами діяльності для проведення спільних досліджень, 
що дозволить пришвидшити винахідницький процес через скоро-

чення часу на пошуки інвесторів, а реципієнту отримувати швидкі 

та ефективні рішення;  

– залучення підприємств до безоплатного трансферу, а саме: 
участь у семінарах, виставках, конференціях, спеціальних науко-

вих програмах, що дозволить вчасно реагувати на появу наукових 

новинок, а також покращувати та нарощувати контакти для пода-
льшої співпраці; 
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– прoведення прoфілактичної рoботи з персоналом за напря-

мом переконання та інформування працівників прo пoзитивні ефе-
кти від впрoвадження технологій;  

– aктивізація захoдів щoдo перепідгoтoвки і підвищення рівня 

кваліфікації прaцівників;  

– зaлучення працівників дo креaтивних пoшуків і фoрмування 
управлінських рішень;  

– максимальне використання інформації, що надходить від 

власних працівників, споживачів, конкурентів та інших учасників 
господарського процесу, а також створення баз даних з отриманою 

інформацією, що може стати хорошим рішенням для підприємств; 

– пoшук резервів зниження витрат на вирoбництвo інновацій-

них прoдуктів і збільшення їхньoї частки у загальнoму oбсязі прoдукції. 
Крім того, при розробці абo впрoвадженні інновації у вироб-

ничий прoцес недoстатньо врахoвувати oцінювання й oблік 

фaктoрів лише іннoвaційної сфери. Такий підхід є нeeфективним. 
Причина пoлягає у раптовoму скoрoченні життєвoгo циклу 

іннoвaцій, щo стимулює дo пoяви на ринку зрoстаючої кількoсті 

нoвих тoварів та пoслуг. Пoстійне oнoвлення асoртименту прoду-
кції на світoвих тoварних ринках призвoдить дo тoгo, щo вироб-

ляти потрібно у найкоротші терміни. Пoстійна зміна прoдуктів 

більш нoвими зразками стає результатoм тoгo, щo нoвітні 

технoлoгії дуже швидкo перетвoрюються у пoтoчні або навіть за-
стaрілі прoдукти [2, с. 284]. 

Через те при формуванні шляхів підвищення інноваційного 

розвитку промислового підприємства оцінюють не лише можли-
вості інноваційної сфери, але й аналізують те, наскільки підприєм-

ство забезпечене технологіями, що є придатними для створення інновацій.  

 
Список використаних джерел 

 
1. Амоша О. І. Інноваційний шлях розвитку України : проблеми та рішення / 

О. І. Амоша // Економіст. – 2005. – № 6. – С. 28–32. 
2. Інноваційний розвиток промисловості України / [Волков О. І., Денисе-

нко М. П., Гречан А. П. та ін.]. – Київ : КНТ, 2006. – 648 с.  
3. Кравченко С. И. Исследование сущности инновационного потенциала / 

С. И. Кравченко, И. С. Кладченко // Научные труды Донецкого национального 
технического университета. – 2003. – № 3. – С. 88. 



Розділ 5. Сучасні реалії та тенденції інноваційного розвитку  
підприємницьких систем  

 

192 

4. Лойко Д.М. Формування інноваційної стратегії промислового підприєм-
ства в постіндустріальній економіці / Д. М. Лойко // Методологічні основи розви-

тку постіндустріальної економіки : монографія / за ред. Д. М. Лойко, М. П. Дени-
сенка, А. П. Гречан. – Київ : Фітосоціоцентр, 2010. – С. 162–171. 

5. Орлюк О. П. Економіко-правові теоретичні та практичні аспекти пере-
ходу економіки України на інноваційну модель розвитку : монографія / [за ред. 
Орлюк О. П., Бутнік-Сіверський О. Б., Мироненко Н. М. та ін.]. – Київ : ТОВ «Ла-
зуріт-Поліграф», 2010. – 416 с. 

6. Смирнова Г. А. Инновационный потенциал предприятий, его оценка и 
методы реализации / Г. А. Смирнова, М. Н. Титова, Е. П. Мазур, Я. В. Смирнов // 

Инновации. – 2001. – № 7 (44). – С. 49–51. 
7. Стратегічний потенціал підприємства: формування та розвиток : моног-

рафія / за ред. Т.В. Калінеску, Ю.А. Романовська, О.Д. Кирилов. – Луганськ : Вид-
во СНУ ім. В. Даля, 2007. – 272 с. 

8. Федоренко В.Г. Інноваційна і інвестиційна стратегія України / В. Г. Фе-
доренко // Економіка та держава. – 2003. – № 8. – C. 16–27. 

9. Федулова Л. І. Інноваційний розвиток економіки: модель, система уп-
равління, державна політика : монографія / за ред. Л. І. Федулової. – Київ : Ос-

нова, 2005. – 552 с. 
10. Федулова Л. І. Управління операційною системою виробничого підпри-

ємства : монографія / за ред. Л. І. Федулової, О. В. Декалюк. – Хмельницький : 
ХНУ, 2005. – 192 с. 

11. Чухрай Н. І. Переоцінка та використання «прихованих» активів: новий 
стратегічний підхід до розвитку підприємства. / Н. І. Чухрай // Стратегія підпри-
ємства: адаптація організацій до впливу світових суспільно-економічних проце-
сів : монографія / [Наливайко А. П., Решетняк Т. І., Євдокимова Н. М. та ін. ] ; за 

ред. А. П. Наливайка. – Київ : КНЕУ, 2013. – С. 184–197. 
12. Янковець Т. М. Формування механізму розвитку інноваційного потен-

ціалу підприємства / Т. М. Янковець // Вісник Київського національного універ-
ситету технологій та дизайну. – 2011. – № 5 (60). – С. 159–163 

 

5.5. Сутність та методика оцінювання  

інноваційного потенціалу підприємства  

 

У ринкових умовах ефективне функціонування підприємства 

визначається потенційною здатністю підприємства до впрова-
дження передових технологій, нових методів роботи, сучасного 

обладнання, автоматизованих систем управління виробничими 

процесами тощо. У зв’язку із цим, актуалізуються питання, що 
пов’язані із формуванням інноваційного потенціалу підприємства 

як основи забезпечення його життєдіяльності в умовах посилення 

деструктивного впливу чинників середовища.  
Саме слово «інновація» походить від латинського «інноваре» 
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(«відновлення», «оновлення») [4].  

Огляд літературних джерел з даної проблематики дозволяє 
виділити три підходи до трактування поняття «інновація»: 

– як нові продукти, технології; 

– як процес перетворення у новацію; 

– як сукупність інноваційних заходів.  
Розглянемо кожний з підходів до трактування поняття «інновація». 

Представники першого підходу (В. Василенко, В. Шматько, 

Ф. Котлер, М. Портер, П. Друкер, Д. Тідд, Д. Бессант, К. Павітт, 
Ю. Морозов, П. Лемерль, І. Шумпетер, І. Знаменський, Ю. Бажал) 

трактують поняття «інновація» як нові продукти, технології, методи. 

Так, зокрема В. Василенко, В. Шматько визначають інновацію 

як нововведення, пов’язане з НТП, що полягає у відновленні осно-
вних фондів і технологій, в удосконаленні управління й економіки 

підприємства [3, с. 10]. 

Ф. Котлер визначає інновацію наступним чином – це ідея, то-
вар або технологія, які запроваджені у виробництво і представлені 

на ринку як зовсім нові, чи такі, що мають деякі унікальні власти-

вості [11, с. 21]. 
Такі вчені як М. Портер, П. Друкер, Д. Тідд, Д. Бессант, К. Па-

вітт, Ю. Морозов розглядають інновації як прибуткове викорис-

тання ідей, винаходів у вигляді нових продуктів, послуг, організа-

ційно-технічних і соціально-економічних рішень виробничого, фі-
нансового, комерційного характеру [19]. 

П. Лемерль характеризує інновацію як «новий продукт або по-

слугу, спосіб їх виробництва, нововведення в організаційній, фі-
нансовій, науково-дослідній та інших сферах, будь-яке удоскона-

лення, що забезпечує економію витрат або створює умови для та-

кої економії». На близькій позиції щодо визначення цього поняття 
стоять автори словника ринкової економіки. На їхню думку, інно-

вації характеризуються насамперед ефективністю вкладених кош-

тів, розвитком винахідництва та раціоналізаторства [8]. 

Австрійський економіст І. Шумпетер у 1939 р. у роботі 
«Кон’юнктурні цикли» уперше вжив термін «Інновація», під яким 

розумів зміни з метою впровадження та використання нових видів 

споживчих товарів, нових виробничих та транспортних засобів, 
ринків та форм організації у виробництві. Й. Шумпетер розглядав 
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інновацію як нову науково-організаційну комбінацію виробничих 

чинників, створену підприємницьким духом; втілення наукового 
відкриття, технічного винаходу в новій технології або новому виді 

виробу; нову функцію виробництва, що означає іншу якість засо-

бів виробництва, яка досягається не шляхом дрібного поліпшення 

старого устаткування чи наявної організаційної схеми, а через вве-
дення нових засобів виробництва чи систем його організації. При 

цьому він розглядав інновації саме в динаміці, тобто як інноваційні 

процеси (виготовлення нового продукту, а не «новий продукт»; 
впровадження нового методу, а не «новий метод»; освоєння но-

вого ринку; отримання нового джерела сировини; проведення ре-

організації) [24]. 

У 1913 р. І. Шумпетер у праці «Теорія економічного розви-
тку» дає розуміння поняття «інновації» як процесу, що складається 

з п’яти основних варіантів:  

– уведення нового товару (товару, з яким не знайомий спожи-
вач, або товару нового виду); 

– впровадження нового методу виробництва продукції (ме-

тоду, який раніше не використовувався у цій галузі промисловості); 
– відкриття нового ринку, на якому цей сектор промисловості

цієї країни не представлено; 

– завоювання нового джерела сировини та напівфабрикатів;

– упровадження нової організаційної структури у будь-якій
сфері [24, с. 18]. 

І. Знаменський вважає, що інновація є «інновацією-продук-

том», коли вона є результатом інноваційного процесу у новій тех-
ніці (продукції), технології, новому методі, що впроваджується на 

ринку [9]. 

Ю. Бажал стверджує, що інновація як економічна категорія – це 
нова функція виробництва; це зміна технології виробництва; стри-

бок від старої виробничої функції до нової [1, с. 13]. 

Друга група авторів (Б. Твісс, А. Пересада, Д. Джоббер, 

Ла Гєрре, Ю. Яковець, В. Хіппель, Х. Рігс, Б. Санто, О. Лапко) 
стверджують, що інновація – це процес перетворення у новацію. 

Наприклад, Б. Твісс визначає інновацію як процес, у якому ви-

нахід або ідея набувають економічного змісту [20, с. 11]. 
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А. Пересада вважає, що інновація – це процес доведення нау-

кової ідеї або технічного винаходу до стадії практичного викорис-
тання, що приносить дохід, а також пов’язані з цим процесом тех-

ніко-економічні та інші зміни у соціальному середовищі [14, с. 8]. 

Д. Джоббер наводить таке визначення інновації – це комерці-

алізація винаходу завдяки його виведенню на ринок [6, с. 13]. 
Ла Гєрре, який визначає інновацію як будь-яку зміну у внут-

рішній структурі господарського організму [7]. 

Ю. Яковець, В. Хіппель, Х. Рігс вважають, що інновація – це 
процес застосування нових технологій, виробів. Ці науковці обме-

жують сферу інновації науково-технічними, технологічними пи-

таннями [17]. 

Б. Санто визначив інновацію як суспільно-технологічний та 
економічний процес, який завдяки практичному використанню 

ідей та винаходів сприяє створенню кращих за своїми характерис-

тиками виробів і технологій [16, с. 7]. 
О. Лапко визначає інновацію як «інноваційний процес», інно-

ваціювання, отже, інновація – комплексний процес, котрий вклю-

чає в себе створення, розробку, доведення до комерційного вико-
ристання і розповсюдження нового технологічного або якогось ін-

шого рішення (новації), що задовольняє певну потребу [12, с. 12]. 

У рамках третього підходу, одним з представників якого є 

Ф. Ніксон, інновацію розуміють як сукупність інноваційних захо-
дів. Так, зокрема Ф. Ніксон вважає, що інновація – це сукупність 

технічних, виробничих і комерційних заходів, що спричинюють 

появу на ринку нових товарів, поліпшених промислових процесів 
та устаткування [13, с. 15]. 

Слід зазначити, що перше видання української економічної 

енциклопедії визначає інновацію як новий підхід до конструю-
вання виробництва, збуту товарів, завдяки якому інноватор та його 

компанія здобувають перевагу над конкурентами.  

В економічній літературі термін «інновація» визначають як 

перетворення потенційного НТП у реальний, який втілюється в но-
вих продуктах і технологіях. Інноваційний продукт характеризу-

ється вищим технологічним рівнем, новими споживчими якостями 

товару або послуги порівняно з попереднім продуктом [18]. 
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У більшості сучасних словників та довідників інновація є про-

цесом, у ході якого винахід чи відкриття доводиться до стадії прак-
тичного застосування і починає давати економічний ефект, новий 

поштовх науково-технічних знань, що забезпечують ринковий ус-

піх. Або: «Інновація – це процес, спрямований на створення, виро-

бництво, розвиток та якісне удосконалення нових видів виробів, 
технологій, організаційних форм» [18]. 

Результати аналізу літературних джерел з цієї проблематики 

виділяють такі основні характеристики поняття «інновація»: 
– інновація проводиться на рівні технологічного, тобто прик-

ладного порядку, тоді як відкриття робиться, як правило, на фун-

даментальному рівні; 

– інновація, як продукт колективної праці, розробляється ком-
плексними лабораторіями, а відкриття може бути зроблене одним 

винахідником; 

– інновація спрямована на вдосконалення процесу діяльності 
та його результатів при застосуванні її у виробництві та управ-

лінні, що частіше всього не притаманне відкриттю, яке, за своєю 

суттю, є безкорисним актом; 
– інновація інтегрує в собі результати комплексного викорис-

тання таких елементів, як систематичні технічні розробки, науково-

технічні програми, а відкриття відбувається випадково [5, с. 16]. 

Отже, інновація – це новостворені або удосконалені конку-
рентоспроможні продукти (товари, технології, методи тощо), а та-

кож процеси чи рішення будь-якого характеру, характеризують кі-

нцеві результати діяльності об’єкта дослідження.  
Що стосується поняття «інноваційний потенціал», то тут та-

кож існують розбіжності у його трактуванні.  

Підходи до трактування поняття «інноваційний потенціал під-
приємства» наведено у таблиці 5.14.  

Аналіз літературних джерел дозволяє зробити висновок, що 

інноваційний потенціал підприємства характеризує максимальну 

здатність підприємства до використання фундаментальних дослі-
джень, прикладних розробок та впровадження досягнень науки та 

техніки у виробництво. Аналіз публікацій з проблеми аналізу інно-

ваційного потенціалу виявляє її недостатнє теоретичне обґрунту-
вання на рівні підприємства. Це обумовлено відсутністю єдиного 
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підходу до методики аналізування та оцінювання інноваційного 

потенціалу підприємства.  
Таблиця 5.14 

Варіанти визначення поняття «інноваційний потенціал»  

підприємства* 

Автор Поняття «інноваційний потенціал» 

І. Т. Балабанов [2] 
Сукупність різних видів ресурсів, включаючи матеріа-
льні, фінансові, інтелектуальні, інформаційні та інші ре-
сурси, необхідні для здійснення інноваційної діяльності 

В. А.Верба,  
І. В. Новиков [5] 

Сукупність інноваційних ресурсів, що перебувають у 
взаємозв’язку, і чинників (процедур), які створюють не-
обхідні умови для оптимального використання таких ре-
сурсів задля досягнення відповідних орієнтирів іннова-
ційної діяльності та підвищення конкурентоспроможно-
сті підприємств загалом 

О. С. Федонін,  

І. М. Рєпіна,  
О. І. Олексюк [21] 

Сукупні можливості підприємства щодо генерації, 
сприйняття й упровадження нових (радикальних і моди-
фікованих) ідей для його системного, технічного, орга-
нізаційного та інноваційного оновлення 

Л. І. Федулова [23] 

Міра готовності організації виконати завдання, що за-
безпечують досягнення поставленої інноваційної мети, 

тобто міра готовності до реалізації проекту чи програми 
інноваційних стратегічних змін 

Д. І. Кокурин [10] 
Містить невикористані, приховані можливості накопи-
чених ресурсів, що можуть бути залучені для досяг-
нення цілей економічних суб’єктів 

* складено автором підрозділу за [2; 5; 10; 21; 23] 
 

Методика аналізування та оцінювання інноваційного потенці-

алу підприємства включає [15; 22]: 
– визначення цілей та завдань аналізу інноваційного потенці-

алу підприємства; 

– визначення суб’єкта та об’єкта аналізування інноваційного 

потенціалу підприємства; 
– вибір критеріїв та індикаторів аналізування інноваційного 

потенціалу підприємства; 

– вибір показників аналізування інноваційного потенціалу 
підприємства; 

– обґрунтування одиниць вимірювання рівня інноваційного 

потенціалу підприємства; 
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– прийняття рішення за результатами аналізування інновацій-

ного потенціалу підприємства. 
Аналізування та оцінювання інноваційного потенціалу підп-

риємства означає: 

– визначення в грошовому виразі вартості, що може бути 

об’єктом ринкових угод; 
– необхідність відбивати обидві властивості підприємства як 

товару, тобто і його корисність, і витрати, необхідні для цієї корисності. 

Цілями аналізування інноваційного потенціалу підприємства є: 
– підвищення ефективності використання інноваційного поте-

нціалу; 

– визначення вартості інноваційного потенціалу підприємства; 

– розробка плану розвитку інноваційного потенціалу підприємства; 
– прийняття обґрунтованих управлінських рішень щодо май-

бутнього розвитку підприємства; 

– розробка інвестиційного проекту розвитку бізнесу. 
Основними завданнями аналізування інноваційного потенціалу є: 

– об’єктивне оцінювання роботи підприємства та його підроз-

ділів через порівняння результатів із витратами; 
– виявлення впливу чинників на показники, які характеризу-

ють інноваційний потенціал підприємства і вивчення причинно-

наслідкових зв’язків; 

– пошук наявних резервів підвищення ефективності викорис-
тання інноваційного потенціалу підприємства; 

– опрацювання заходів щодо використання виявлених резер-

вів та здійснення контролю за їхнім виконанням; 
– узагальнення результатів аналізування для прийняття раціо-

нальних управлінських рішень. 

Для оцінювання інноваційного потенціалу підприємства ви-
користовуються спеціальні форми статистичних спостережень у 

сфері науки, збір і розробка яких здійснюється органами держав-

ної статистики. На основі цих форм звітності здійснюється систе-

матичне (річне або квартальне) відстеження сфери досліджень і 
розробок (НДДКР) країни загалом, окремого регіону чи певного 

виду економічної діяльності. 

Форми статистичної звітності щодо сфери науки відстежують 
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тенденції джерел фінансування НДДКР, стану матеріально-техні-

чної бази наукових організацій, рівня технічної оснащеності й ін-
формаційного забезпечення її працівників та результатів діяльно-

сті наукових організацій. До останніх можна віднести, наприклад, 

кількість і обсяги виконаних НДДКР та їхній розподіл за видами 

робіт, пріоритетними напрямами розвитку науки і техніки. 
Для оцінювання інноваційного потенціалу підприємства у на-

уковій економічній літературі використовують такі показники [15; 22]: 

1. Узагальнююча оцінка рівня інноваційного потенціалу: 
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IP  , (5.2) 

де ІР – інноваційний рівень розвитку суб’єкта господарю-

вання; АП – приріст прибутку; В – витрати на виробництво. 

2. Коефіцієнт наукомісткості виробництва (Кн): 
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де Вн – обсяг витрат на інноваційну діяльність (науку); В3 – 
загальна сума витрат виробництва.  

3. Коефіцієнт виконання власних розробок (Квлр): 
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де Nввр – кількість впроваджених власних розробок; Nзр – зага-

льна кількість розробок. 

4. Коефіцієнт використання придбаних розробок (Кпр): 

 
зпр

впр

пр
N

N
К  , (5.5) 

де Nвпр – кількість впроваджених придбаних розробок; Nзпр – 

загальна кількість придбаних розробок. 
5. Коефіцієнт співвідношення власних та придбаних розробок 

(Ксп): 

 
ввр

впр

сп
N

N
К  . (5.6) 

За цим показником можна зробити висновок про темпи здійс-
нення досліджень на підприємстві. При цьому передбачено оціню-

вати рівень активності в інноваційній діяльності за шкалою: Ксп < 
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1 – низький рівень інноваційної активності, Ксп близький до 1 – 

середній, Ксп > 1 – високий рівень. 
6. Коефіцієнт оновлення продукції (Кон.пр): 

 
заг

н
онпр

Q

Q
К  , (5.7) 

де Qн – обсяг випуску нової продукції; Qзаг – загальний обсяг 
випуску продукції.  

7. Коефіцієнт оновлення технології (Контп): 

 
зтп

втп
онтп

N

N
K  , (5.8) 

де Nвтп – кількість впроваджених нових технологічних проце-

сів; Nзтп – загальна кількість технологічних процесів.  
8. Частка конкурентоздатної продукції підприємства (Пксп): 

 

 
%100

)(

хО

ОО
П

заг

склзаг
ксп


 , (5.9) 

де Оскл – продукція, що понаднормово є на складах; Озаг – про-

дукція, що є на підприємстві. 

Показниками, що характеризують ефективність управління 
інноваційним потенціалом є: 

1. Економічна результативність управлінської діяльності 

(Кер): 

 
ер

ТО
К

ВО
 , (5.10) 

ерК  коефіцієнт економічної результативності управлінської 

діяльності; ТО – виручка від реалізації (без ПДВ); ВО – витрати обігу. 

2. Частка витрат на управління (Кву): 

 
ву

ву

В
К

ВО
 , (5.11) 

вуК  частка витрат на управління; вуВ  адміністративні ви-

трати (витрати на управління). 

3. Співвідношення кількості управлінських працівників до се-

редньооблікової кількості працюючих (Кз):  
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 ау

з

сер

Ч
К

Ч
 , (5.12) 

зК  питома вага управлінського персоналу в загальній кіль-

кості персоналу; 
ауЧ  кількість управлінського персоналу; 

серЧ  середньооблікова кількість працівників підприємства. 

4. Рентабельність використання персоналу (Рпер): 

 
пер

сер

П
Р

Ч
 , (5.13) 

де 
перР  рентабельність персоналу. 

5. Ефективність управління (Еу):  

 
ау

у

у
Ч

Р
Е  , (5.14) 

де 
уР  результат управління (прибуток підприємства); 

ауЧ  чисельність апарату управління. 

6. Економічність праці апарату управління (Еау): 

 
в

ау

ау
С

С
Е  , (5.14) 

де 
ауС  загальна сума витрат на управління; вС  сума ви-

трат на виробництво продукції. 
7. Коефіцієнт безперервності роботи апарату управління 

(КНАУ): 

 
ПІД

ПЕР
НАУ

Т

Т
К  , (5.15) 

де ПЕРТ час переривів зафіксованих в управлінні; ПІДТ 

трудомісткість управлінських робіт за підрозділами. 

Кількісне значення кожного із показників, що характеризують 

інноваційний потенціал, вимагають прийняття виважених управ-

лінських рішень з боку керівництва підприємства. 
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5.6. Оцінювання інноваційних процесів у регіонах України 

 

Проблемам інноваційного розвитку в регіонах України приді-

ляється значна увага. Але, незважаючи на зростання інтересу до 

нього, теоретичний аналіз показав, що у більшості регіонів Укра-
їни інноваційні процеси недостатньо розвинуті, мають низький 

ступінь координації між науковими і бізнес-секторами, а також не-

достатньо високий рівень НДДКР і непропорційну концентрацію 
на академічних дослідженнях (як фундаментальних, так і прикла-

дних), що фінансуються переважно із державного бюджету.  

Забезпечення розвитку регіональних інноваційних систем не-

можливе без комплексного аналітичного дослідження умов та ре-
зультатів функціонування інноваційних процесів. Зміни умов роз-

витку регіонів, широка інформатизація економічного простору, ін-

формаційна відкритість вимагають удосконалення методичних ос-
нов оцінювання інноваційних процесів у регіонах через вибір на-

прямів підвищення інноваційної активності, формування політики 

інфраструктурного забезпечення, позиціонування регіонів відно-

сно інших суб’єктів, виявлення динаміки зміни окремих індикато-
рів і показників, що дасть можливість виявити особливості їхнього 

функціонування та сучасний стан розвитку. 

Слід зауважити, що в аналізі та оцінюванні інноваційних про-
цесів регіонів зацікавлені різні суб’єкти господарювання, а саме: 

інвестори, що бажають укласти кошти в його розвиток; фінансово-

кредитні установи, які можуть надавати кредити для оновлення і 
модернізації виробництва; регіони, які здійснюють аналогічні 

види економічної діяльності; органи державного управління для 

оцінювання можливостей регіону формувати інфраструктурне за-

безпечення. 
Важливим є дослідження існуючих методів та моделей оціню-

вання інноваційного розвитку регіонів задля подальшої розробки 
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методики оцінювання інноваційних процесів. Завдяки цьому ком-

плексніше та системніше можна підійти до проблеми становлення 
регіональних інноваційних систем, формування інноваційної ін-

фраструктури, вибору пріоритетів інноваційної політики регіону з 

врахуванням наявних можливостей для інноваційного розвитку. 

До статистики інновацій, що існує на сьогоднішній день і ви-
користовується майже в усіх дослідженнях, не увійшли ціла низка 

аспектів, що характеризують науково-інноваційну діяльність і но-

вих інституційних учасників інноваційних процесів. Перш за все, 
це відноситься до комерціалізації інновацій, венчурного фінансу-

вання, об’єктів інноваційної інфраструктури (технопарків, іннова-

ційних інкубаторів, центрів трансферу технологій, комерціалізації 

і інших організаційних форм підтримки інновацій) та до стадії фо-
рмування знань. 

Результатом існування цих проблем є наявність різних мето-

дів оцінки інноваційного розвитку економіки регіону. Кожен із ме-
тодів оцінки має свої переваги і недоліки: побудова економетрич-

ної моделі дозволяє отримати точну оцінку стану і прогнозувати 

подальший інноваційний розвиток економіки регіону, при цьому 
необхідно мати значний масив статистичних даних. Оцінювання 

за допомогою одного індикатора – «інноваційного випуску» не є 

складним, але він не відображає всі аспекти розвитку економіки 

знань, що звужує сферу його застосування. 
Оцінювання через інтегральний індекс дозволяє усунути не-

доліки і врахувати переваги економетричної моделі та оцінити од-

ним індикатором. Проте побудова інтегрального індексу пов’язана 
з двома основними завданнями. Першим завданням є вибір інди-

каторів, що входять у інтегральний індекс, і їх обґрунтування. 

Друге завдання полягає у визначенні і обґрунтуванні ваг, з якими 
окремі індикатори увійдуть до інтегрального показника. 

Вагові значення є найбільш вузьким місцем в оцінюванні ін-

тегральних індексів. Існують такі методи їхнього оцінювання: екс-

пертне визначення ваг, факторний аналіз, регресійний аналіз, при-
своєння всім індикаторам однакових вагових значень. Проте всі ці 

методи мають недоліки, що накладають обмеження на їхнє вико-

ристання. Тому окремі дослідники відмовляються від побудови ін-
тегрального показника, віддаючи перевагу аналізу окремих індикаторів. 
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Проаналізуємо більш детально наукові праці, в яких тим чи 

іншим чином визначались методичні підходи до оцінювання інно-
ваційного розвитку економіки регіонів.  

Для інтегральної оцінювання інноваційної активності регіону 

М. Козоріз і Т. Смовженко [25, с. 182–185] використовують узага-

льнену функцію корисності (або шкалу Харрінгтона). Пропону-
ються показники, які характеризують виробництво (стадію осво-

єння знань). Показники стадії генерації знань, а саме, чисельність 

фахівців, які виконують наукові та науково-технічні роботи і фа-
хівців вищої кваліфікації, що зайняті в економіці, не відображені 

у проведеному аналізі. Необхідно для комплекснішого оцінювання 

збільшити кількість показників із урахуванням статистики науки. 

У пізніших роботах М. Козоріз та О. Денис [14, с. 39] для оціню-
вання інноваційності регіону введено показники кадрового забез-

печення науки, причому інтегральний індекс не розглядається.  

Застосування показників наявного і використовуваного поте-
нціалу інноваційного розвитку регіонів наводить у своїй роботі 

О. Жихор [14, с. 115, 116]. Наявний потенціал включає: індекси ін-

телектуального капіталу, забезпеченості кадрами, фінансової за-
безпеченості, інноваційної інфраструктури, матеріально-техніч-

ного оснащення; використовуваний – охоплення підприємств 

інноваційною діяльністю, розподіл видів продукції та нових тех-

нологій, фінансове забезпечення інноваційної діяльності підпри-
ємств. Інтегральний індекс визначено як добуток наявного і вико-

ристовуваного потенціалів, резерв – як їхня різниця. Для оціню-

вання інтегрального показника автор використовує досить складну 
формулу, що ускладнює розрахунки потенціалу інноваційного ро-

звитку регіонів. Зведення показників до безрозмірного виду вико-

нане через співвідношення до максимального значення з регіонів. 
Ми вважаємо, що, враховуючи значну асиметрію інноваційного 

розвитку регіонів України, необхідно використовувати співвідно-

шення до середнього.  

Для забезпечення динамічного розвитку інноваційних проце-
сів П. Бубенко, В. А. Гусєв, Г. Михайлова [4, с. 139, 140] пропону-

ють методичні підходи до комплексного оцінювання ефективності 

регіональної науково-технічної діяльності. Авторами статті про-
понується порівняльна рейтингове оцінювання науково-технічної 
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діяльності на регіональному рівні при незначній кількості показ-

ників для розрахунку. 
Після переведення показників до безрозмірних координат ав-

тори визначають рейтинг кожного регіону і виділяють регіони над-

високої (м. Київ), дуже високої (Харківська область), високої 

(п’ять областей), середньої (13 областей) і низької (сім областей) 
науково-технічної активності. Ми вважаємо такий набір показни-

ків недостатнім для аналізування науково-технічної сфери, так як 

відсутні показники витрат, кількості студентів, аспірантів, які, на 
нашу думку, дадуть більш повну характеристику регіональної на-

уково-технічної діяльності. Заслуговує на увагу співвідношення 

показників із чисельністю населення в регіоні, що необхідно вико-

ристовувати для коректного порівняння інтегральних показників. 
Визначення рівня інноваційної активності регіонів України 

досліджується в роботі Ю. Полякової та І. Бабець [20, с. 98, с.100]. 

Для знаходження основних напрямів формування регіональних 
інноваційних систем автори здійснили кластерний аналіз областей 

за основними показниками інноваційної діяльності: найвища інно-

ваційна активність (Донецька область); висока інноваційна актив-
ність (Дніпропетровська, Запорізька області, м. Київ); середня 

інноваційна активність (вісім областей); низька інноваційна акти-

вність (15 областей). Викликає сумнів те, що лідером являється не 

м. Київ, а Донецька область. Оцінка проведена на основі 8 показ-
ників. На наш погляд, перелік не досить повний, його необхідно 

доповнити показниками кількості нових видів продукції, кадро-

вого потенціалу освіти і науки. 
Дослідження І. Бабець [3, с. 553] з використанням кластерного 

аналізу за показниками інноваційного потенціалу показують, що 

найвища інноваційна активність у м. Києва, висока інноваційна ак-
тивність – Дніпропетровська, Донецька, Запорізька і Харківська 

області, середня інноваційна активність – 11 областей, низька – 11 

областей. Слід зазначити, що майже 41 % регіонів складають 

групу з середньою активністю, що на 11,4 % більше ніж у 2003 
році. Вказане характеризує зростання інноваційної активності ре-

гіонів, що дійсно відслідковувалося з 2003 по 2005 роки. 

Подібний перелік показників запропонований В. Павловим та 
Ю. Корецьким для оцінки інноваційного потенціалу регіону [19, 
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с. 156]. Через показники науково-інноваційної діяльності в регіо-

нах з використанням багатовимірного аналізу і методу стандарти-
зації регіони розділено на 4 групи. Багатовимірний аналіз дає ав-

торам можливість порівнювати здатність регіонів до інновацій-

ного розвитку щодо еталонного регіону (з максимальним значен-

ням показника), знаходити відхилення окремих показників іннова-
ційної діяльності кожного регіону, шукати резерви росту регіонів 

з низьким та середнім рівнем інноваційного потенціалу, викорис-

товувати для пошуку шляхів та нових можливостей розвитку.  
Через метод стандартизації всі регіони країни за рівнем інно-

ваційної привабливості автори розділили також на чотири групи, 

зокрема [19, с. 163]: регіони з дуже високою інноваційною приваб-

ливістю – ефективність у регіоні на 35–60 % вища, ніж по країні 
загалом; регіони з високою інноваційною привабливістю – ефек-

тивність на 20–30 % вища, ніж загалом по країні; регіони середньої 

інноваційної привабливості – ефективність на 5–10 % вища або ни-
жча, ніж по країні загалом; регіони з низькою інноваційною при-

вабливістю – ефективність на 15–20 % нижча, ніж загалом по країні.  

Вказана методика потребує кардинального вдосконалення, 
так як не виділяє підсистеми (стадії); не сформовані групи ресурс-

ного забезпечення (кадрове, матеріально-технічне, інформаційне, 

фінансове) і результативні показники; не відповідає державному 

поділу на регіони, так як м. Київ включене до Київської області, а 
м. Севастополь до АР Крим; не врахована чисельність жителів регіону. 

Заслуговує на увагу досить обґрунтована методика вітчизня-

них науковців В. Головатюка і В. Соловйова [7, с. 21], які виділя-
ють у структурі інноваційного потенціалу регіону, крім вказаних у 

попередньому дослідженні складових, винахідницьку, раціоналі-

заторську та інноваційну активність. Автори рекомендують пока-
зники, які охоплюють шість груп. Вважаємо за позитив такий під-

хід, але показники інноваційності у визначенні інноваційного по-

тенціалу не варто виділяти окремою групою, оскільки сам іннова-

ційний потенціал характеризує інноваційність. Пізніше, в роботі 
В. Головатюка [6, с. 22, 23] пропонується структуризація іннова-

ційного потенціалу на три складові: кадрову, інвестиційну та ре-

зультативну, які включають 20 показників, що дозволяє зробити 
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комплексну оцінку інноваційного потенціалу регіону. Оцінку ав-

тори проводять через рангові індекси. 
В аналітичних матеріалах до парламентських слухань «Стра-

тегія інноваційного розвитку України на 2010–2020 рр. в умовах 

глобалізаційних викликів» [12, с. 100] зазначено, що до основних 

елементів інноваційного потенціалу, які доцільно кількісно вимі-
рювати, відносяться кадри, матеріально-технічне забезпечення, 

фінансове забезпечення, інформаційне забезпечення, організа-

ційно-управлінські структури.  
Слід погодитися з В. О. Гусєвим [8, с. 103], що спроможність 

регіональної економіки в системі «наука – виробництво – ринок» 

до продукування та розповсюдження інноваційних процесів, як ба-

зових елементів інноваційної моделі розвитку економіки та вимі-
рів її утвердження, може бути охарактеризована інноваційним по-

тенціалом. Інноваційний потенціал, за визначенням В. О. Гусєва, 

являє собою динамічну й адитивну багатовимірну (переважно які-
сну) характеристику економічної одиниці, складовими якої є нау-

ково-технічний, виробничо-технологічний, ресурсний (акумулює 

усі види ресурсів, залучення яких необхідне для реалізації іннова-
ційного процесу), кадровий потенціали, задіяні в інноваційних 

процесах, а також включає потенційну місткість ринку спожи-

вання інноваційного продукту й інституційну спроможність дер-

жави до стимулювання та підтримки розвитку інноваційних про-
цесів [8, с. 103]. Це досить містке визначення автора, оскільки 

включає інфраструктурне забезпечення інноваційних процесів, ві-

дображене в стимулюванні і підтримці інноваційного розвитку і 
ринкову направленість, як завершеність інноваційної системи регіону. 

В. О. Гусєв відмічає, що об’єктами регіональної інноваційної 

політики є інноваційний потенціал регіону в плані його посилення 
та ефективного використання, інноваційні процеси в економіці ре-

гіону і відповідно задіяні в їхній реалізації об’єкти (інноваційні 

програми, проекти, інтелектуальні продукти тощо), ресурси підт-

римки цих процесів, сегменти сфер їхнього перебігу (науково-тех-
нологічної, виробничої та сфери споживання). На наш погляд, до 

сфер перебігу необхідно включити стадію трансферу знань. 

На основі аналізу автором показано [8, с. 107], що навіть при 
незначних обсягах фінансування інноваційних процесів у регіонах 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

209 

стає помітним його вплив на обсяг інноваційної продукції та на 

інноваційну складову у ВДВ регіону. На побудованих автором у 
логарифмічному масштабі графіках можна прослідкувати наяв-

ність (відсутність) вказаної залежності для кожного регіону. 

Ми вважаємо, що відмічений вплив інновацій та фінансових 

ресурсів, залучених в інноваційні системи регіонів, на створений у 
ньому ВРП шляхом збільшення його інноваційної складової – 

інноваційної продукції, свідчить, що за теперішніх умов іннова-

ційний чинник стає визначальною детермінантою економічного 
розвитку регіону та змін міжрегіональних диспропорцій. При ак-

тивізації інноваційного чинника у відсталих за темпами соціально-

економічного розвитку регіонах він стає ефективним механізмом 

регуляції та згладжування асиметричності їхнього соціально-еко-
номічного розвитку відносно інших регіонів країни. 

Б. Буркинський, Є. Лазарєва [5, с. 24–31] пропонують меха-

нізм оцінювання інноваційних характеристик регіону заснований 
на трирівневій системі оцінок: стану, рівня, індикаторів реагу-

вання. Оцінювання інтегрального показника інноваційного потен-

ціалу регіону розраховують як середньозважену відносних оцінок 
потенціалу кожної j-ої складової інноваційного потенціалу на ос-

нові таких складових: кадрового потенціалу; науково-дослідниць-

кого; ринкового; матеріально-технічного; інтелектуального; інфо-

рмаційного; фінансового. Автори застосовують таке оцінювання 
для виявлення диспропорцій, масштабів і стратегічних напрямів 

активізації інноваційної діяльності регіону. Слід відмітити відсут-

ність загальних результуючих показників; уведено показники, які 
не відслідковуються статистикою; оцінювання не пов’язано зі ста-

діями інноваційних процесів, тому її застосування в цих цілях є 

проблематичним. 
Для оцінювання інтенсивності розвитку інноваційної діяльно-

сті в регіоні, можливості її активізації Л. Пруднікова [22, с. 114] 

пропонує методику оцінювання стану інноваційної сфери, що до-

зволяє віднести той або інший регіон до розряду інноваційних. Ав-
тор пропонує оцінювати стан науково-інноваційної діяльності ре-

гіону з урахуванням порогових значень, установлених через зару-

біжний досвід і середній рівень республіки Білорусь. Для оціню-
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вання стану науково-інноваційної діяльності регіону автором виб-

рано ряд показників, які характеризують рівень і результативність 
використання ресурсів та можливості їхнього поповнення іннова-

торами і промисловими організаціями області. Автор будує секто-

рну діаграму і робить висновок про інноваційність (при показни-

ках вище середніх по країні) і неінноваційність (при показниках 
нижчих за середні) регіону. Такий вибір показників заслуговує на 

увагу, але недостатньо відображена кадрова складова, не акценту-

ються стадії інноваційних систем.  
У роботах російських вчених [2; 9; 11; 16; 24] досліджується 

інноваційний розвиток регіонів і оцінюються їхній інноваційний 

потенціал. Так, С.  Ібатулліна та О.  Ібатуллін [11, с. 106] для оці-

нювання інноваційного потенціалу республіки Башкортостан ви-
користали експертні оцінки і метод аналізу ієрархій і запропону-

вали шляхи його підвищення під час реалізації цільової інновацій-

ної програми регіону на 2008–2010 роки. Авторами встановлено, 
що підвищення інноваційного потенціалу вимагає врахування си-

льного впливу екологічного фактору. 

Розглядати інноваційний потенціал як з точки зору ресурсної 
складової, що характеризує можливості окремих ресурсів для реа-

лізації інноваційних процесів у регіонах, так і результативної скла-

дової, яка відображає результат використання ресурсних можли-

востей рекомендують російські вчені В. Сергєєв, В. Скобєєва, 
К. Баширов [24, с. 94]. Автори використовують п’ять блоків інди-

кативних показників: кадровий, науковий, техніко-технологічний, 

фінансовий і результативний, які визначають відповідні складові 
інноваційного потенціалу. На наш погляд, показники наукової 

складової, виділеної авторами, відображають кадрову складову, а 

не наукову. Але такий підхід дозволяє конкретизувати напрями 
інноваційної політики регіону.  

На думку Т. Данилової та В. Грищенко [9, с. 45], об’єктивне 

оцінювання інноваційного потенціалу регіону можна одержати 

шляхом виділення його поелементних складових (автори пропону-
ють: кадрову, матеріально-технічну, інформаційну, організаційну, 

фінансову складові) і встановлення раціональної пропорційності 

між елементами. Аналіз конкретних структурних пропорцій до-
зволить приймати обґрунтовані управлінські рішення і вибирати 
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конкретні напрями стимулювання тієї чи іншої складової іннова-

ційного потенціалу залежно від цільових установок і завдань регі-
ону. Так, для характеристики і оцінювання його міжгалузевих 

співвідношень у регіоні пропонується використати матрицю (скла-

дові інноваційного потенціалу – сектору, регіону), яка дозволить 

оцінити пропорції між складовими потенціалу в кожному секторі 
загалом, за групами найбільш пріоритетних і провідних для тери-

торії секторів.  

Ми вважаємо, що такий підхід може бути використаний для 
виявлення найбільш значимих секторів регіону, врахування діяль-

ності малих, середніх і великих підприємств, щоб обґрунтувати 

кластерну політику регіону щодо залучення малого, середнього бі-

знесу до об’єднання в кластерні структури. 
В авторефераті дисертаційного дослідження А. Абаєва [2, 

с. 24] наводяться і аналізуються показники науково-інноваційної 

сфери. Вибір показників автором відображає в основному підсис-
тему науки, хоча метою дослідження є науково-інноваційна сфера. 

Автор не використовує інтегральних показників, аналізує їх ок-

ремо, не виділяє ресурсних складових. 
Оцінювання рівня розвитку регіонів за 7 показниками пропо-

нують російські науковці Ю. Максимов, С. Мітяков, О. Мітякова, 

Т. Федосєєва [16, с. 55]. За базові показники автори рекомендують 

приймати значення, середні по Росії. Через вказану методику ви-
конують порівняльний і динамічний аналіз для різних показників, 

моделей, типів економічних систем. Для оцінювання використано 

показники соціально-економічного розвитку регіонів без єдиного 
показника, який би характеризував інноваційний розвиток, як 

складову. 

М. В. Макаренко [15] відмічає, що проблема виміру іннова-
ційного потенціалу, який спрямовується на розвиток інновацій-

ного процесу, сьогодні є гострою. Для оцінювання автором запро-

поновано ресурсну, внутрішню та результативну складові. На 

нашу думку, це ознаки різного порядку. 
В дослідженні В. С. Мальцева та Г. І. Кореняко [17] індекс 

оцінювання інноваційного розвитку виконано з використанням си-

нтетичних складових, подібних до складових використання інно-
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ваційного табло [1]: інноваційний потенціал, інноваційна діяль-

ність та результативність, які включають 7 груп показників [17, 
с. 53]. Показана динаміка змін індексу інноваційного розвитку ре-

гіонів України та його складових за 2006–2010 роки. Запропоно-

вана статично-динамічна типологія регіонів України: випереджа-

ючі, втрачаючі першість, наздоганяючі та відстаючі. Методом по-
парних порівнянь встановлена значущість оціночних показників. 

Вибір показників проведено достатньо точно, але визиває сумнів 

використання показника, який відображає щільність автомобіль-
них доріг загального користування з твердим покриттям в інфра-

структуру, що сприяє інноваційному розвитку. Крім вказаного в 

системі показників відсутня кількість прогресивних технологіч-

них процесів, впроваджених на промислових підприємствах. 
Про доцільність комплексної оцінки розвитку інноваційного 

потенціалу наголошують О. І. Карінцева, М. О. Харченко та 

П. С. Матвєєв [13]. Автори пропонують сім груп показників: кад-
рова і наукова (5 показників), фінансово-економічна (7 показни-

ків), нематеріальна (2 показники), технологічна (3 показники), ри-

нкова (2 показники), екологічна (3 показники), інформаційно-ко-
мунікативна (3 показники). Такий вибір показників заслуговує на 

увагу, особливо застосування показників екологічної та інформа-

ційно-комунікативної складових. 

Отже, аналізування літературних джерел з цього питання дає 
змогу здійснити групування різних точок зору за такими ознаками 

оцінювання інноваційного розвитку економіки регіону: 

1) виділення ключових показників, які характеризують рівень 
наукової, інноваційної (або науково-інноваційної) діяльності регіону; 

2) аналіз на основі окремих показників або на основі інтегра-

льного індексу чи інноваційного потенціалу; 
3) розрахунок рейтингу регіону; 

4) поділ на кластери. 

У розроблених методиках існує низка недоліків, які ми вважа-

ємо за можливе усунути: не завжди показники систематизовані в 
групи; не пов’язані зі стадіями інноваційного процесу; не відобра-

жають чисельність населення території; не завжди дають комплек-

сну оцінку, аналізуються не всі стадії. 
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Підсумовуючи вищенаведене, відмітимо, що жодна із мето-

дик не дає можливості у повному обсязі об’єктивно оцінити рівень 
інноваційних процесів у регіонах. Розмаїття методологічних під-

ходів, що існують у науковій літературі щодо проблеми оціню-

вання інноваційного розвитку економіки регіону, викликало необ-

хідність розроблення відповідного авторського підходу до оцінки 
інноваційних процесів. Через формування напрямів підвищення 

ефективності функціонування інноваційних систем у регіонах ви-

никає необхідність розробки методики, яка б дозволила врахувати 
позитивні моменти розглянутих методичних підходів до оціню-

вання інноваційного розвитку регіонів.  

Запропонований нами підхід передбачає розподіл інновацій-

ного процесу на стадії: формування, генерації, трансферу, осво-
єння знань і використання інновацій. Вказані стадії сформовані 

відповідно до Концепції національної інноваційної системи [21], 

де складовою підсистемою виділено «генерацію знань», а інші пі-
дсистеми визначені як статичні: державне регулювання, освіта, 

інноваційна інфраструктура, виробництво інноваційне. Розробле-

ний нами механізм взаємодії вказаних складових представлено на 
рис. 5.8.  

Останнім часом інноваційні системи розглядаються як сис-

теми трансформації знань. Це передбачає придбання і продуку-

вання знань, їхнє розповсюдження, упорядкування і стандартиза-
цію, застосування знань і управління ними. Варто зауважити, що 

загальне твердження про важливу роль знання в економіці не ви-

глядає чимось новим, оскільки виробництво завжди було засно-
вано на різних формах знання. Концепція економіки знань акцен-

тує увагу лише на те, що знання стали ключовим фактором розви-

тку в більшій мірі, ніж це було в попередні періоди розвитку люд-
ських суспільств.  

Вважаємо доцільним застосування для оцінювання інновацій-

них процесів у регіонах України інтегрального індексу. Інтеграль-

ний індекс як вхідні індикатори включає витрати на освіту, науку, 
інновації, так і вихідні, що відображають результативність інновацій. 

Ми вважаємо, що величина інтегрального індексу дозволить 

нам оцінювати інноваційні процеси, які відбуваються в будь-якій 
виробничо-господарській системі, незалежно від величини, рівня 
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складності, видової належності і напрямів розвитку. На основі 

проведених досліджень пропонуємо методику оцінювання інтег-
рального індексу інноваційних процесів у регіонах. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.8. Модель взаємодії елементів в інноваційній  

системі регіону (розроблено автором підрозділу) 
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– розрахунок часткового індексу стадій формування, генера-

ції, трансферу, освоєння знань та використання інновацій; 
– розрахунок інтегрального індексу інноваційного процесу ре-

гіону як суми часткових індексів стадій інноваційного процесу регіону; 

– аналіз і оцінка асиметрії інноваційних процесів регіонів;  

– статичний і динамічний аналіз інтегрального індексу іннова-
ційних процесів регіонів. 

Для оцінювання інтегрального індексу інноваційного процесу 

регіону запропоновано кількісні методи через статистичну звіт-
ність. Для групування регіонів за рівнем інноваційного індексу 

вважаємо доцільним використання кластерного методу аналізу. 

На другому етапі – аналітичному – визначаються напрями 

аналізу згідно запропонованих нами стадій інноваційного процесу 
регіону: формування, генерації, трансферу, освоєння знань та ви-

користання інновацій. Для вирішення цього завдання через досту-

пну статистичну інформацію розроблено систему показників, що 
характеризують стадії інноваційного процесу регіону. Для розра-

хунку інтегрального індексу значення показників приводимо до 

порівняльного виду через співвідношення із кількістю населення 
регіону. Наведемо вибрані показники (для розрахунків використо-

вуємо значення на 10 000 населення) у табл. 5.15. 

Таблиця 5.15 

Показники для оцінки інноваційного процесу регіону* 
Стадії Показники 

1 2 

Формування 
знань 

– чисельність студентів вищих навчальних закладів I–IV рів-
нів акредитації, осіб;  
– кількість вищих навчальних закладів; 
– кількість науково-методичних і методичних установ; 

– фінансування освіти, тис. грн 

Генерації 
знань 

– чисельність фахівців, які виконують наукові та науково-те-
хнічні роботи, осіб;  
– чисельність докторів та кандидатів наук, які зайняті в еко-
номіці України, осіб;  
– чисельність докторантів та аспірантів, що виконують 
НДДКР, осіб;  

– чисельність організацій, які виконують наукові та науково-
технічні роботи, од.;  
– кількість наукових та науково-технічних робіт, одиниць;  
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Продовження табл. 5.15 
1 2 

 – обсяг наукових та науково-технічних робіт, виконаних вла-
сними силами наукових організацій, тис. грн  

– внутрішні поточні витрати на наукові та науково-технічні 
роботи, виконані власними силами наукових організацій, тис. грн 

Трансфер  
знань 

– коефіцієнт генерування технологій; 
– коефіцієнт генерування нової продукції;  
– коефіцієнт ефективності патентування; 

– коефіцієнт ширини трансферу технологій; 
– коефіцієнт глибини трансферу технологій  

Освоєння 

знань 

– кількість підприємств, що виконували роботи зі створення і ви-
користання об’єктів промислової власності та раціоналізатор-
ських пропозицій, одиниць; 
– кількість промислових підприємств, що впроваджували 
інновації, одиниць; 

– загальний обсяг витрат за напрямами інноваційної діяльно-
сті, тис. грн; 
– впроваджено нових технологічних процесів на промислових під-
приємствах, процесів; 
– освоєно виробництво інноваційних видів продукції на про-
мислових підприємствах, найменувань; 
– винахідницьку активність працівників, зайнятих в еконо-
міці, осіб;  
– використано раціоналізаторських пропозицій, найменувань; 

– підготовка та підвищення кваліфікації кадрів, осіб; 
– кількість навчальних закладів, які проводять підготовку, пе-
репідготовку та підвищення кваліфікації кадрів 

Викорис-
тання 
інновацій 

– обсяг реалізованої інноваційної продукції, тис. грн; 
– реалізація інноваційної продукції за межі України, тис. грн; 
– подано заявок на видачу охоронних документів до держав-

ного департаменту інтелектуальної власності України, од. 

* складено автором підрозділу 

 
Оцінювання рейтингового інтегрального індексу інновацій-

ного процесу виконується поетапно:  

1) функціональна декомпозиція інтегрального індексу (на 
складові); 

2) введення гнучкої системи показників оцінки стадій іннова-

ційного процесу: абсолютні показники в натуральних або вартіс-
них вимірах, відносні показники; 
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3) використання нормування показників, в тому числі різної 

розмірності. Нормування показників (відображення інформації 
про кожного із них на відрізок [0;1]). Для нормування показників 

доцільно використати степеневу функцію, запропоновану нами в 

[23]:  

 z = 2 - а/b,  (5.16) 
де z – параметр після оцінювання; 

а – відповідний показник інноваційного процесу; 

b – еталонне значення показника інноваційного процесу; 
4) динамічна модель – показник b у формулі (5.16) представ-

ляє значення показника в попередній (або базовий) період. Осно-

вна ціль – визначення динаміки розвитку інноваційного процесу. 

Порівняльна модель – показник b вибираємо як середнє значення 
показника групи об’єктів (регіонів). Основна ціль – порівняння рі-

вня інноваційного процесу регіону з іншими регіонами, позиціо-

нування (визначення рейтингу) досліджуваного об’єкта; 
5) визначення часткового індексу кожної стадії інноваційного 

процесу за формулою: 
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де zij – j-й показник і-ої складової часткового індексу, визна-

чений відповідно до третього етапу; 

m – число показників у складі часткового індексу цієї стадії 
інноваційного процесу (формування знань m = 4; генерація знань 

m = 7; трансфер знань m = 5; освоєння знань m = 9; використання 

інновацій m = 3); 

6) інтегральний індекс інноваційного процесу регіону розра-
ховується як середня оцінка всіх часткових індексів (ІІ): 

 
n

ЧI

II

n

i
i

 1 , (5.18) 

де п – кількість стадій, що входять в SII (в нашому випадку 5); 

7) оцінка рейтингового інтегрального індексу інноваційного 

процесу проводиться на основі інтегрального індексу: 
 RIІ = 1 – II.  (5.19) 

Отже, всі показники входять у індекс із однаковими вагами. 
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Нами розраховано величини інтегральних індексів стадій іннова-

ційного процесу регіонів України за 2000–2014 роки (табл. 5.16). 
Таблиця 5.16 

Інтегральний індекс інноваційного розвитку та рейтинг  

регіонів України* 

 

Регіони 
2000 2005 2010 2013 2014 2014/ 

2000 Інд Р Інд Р Інд Р Інд Р Інд Р 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

АР Крим 0,480 19 0,540 10 0,418 22 0,516 12 0,000  0,000 

Вінницька  0,500 15 0,339 24 0,480 16 0,429 19 0,478 16 0,956 

Волинська  0,502 14 0,300 27 0,457 20 0,428 20 0,466 17 0,928 

Дніпропетровська  0,646 3 0,638 4 0,597 5 0,602 5 0,604 5 0,934 

Донецька 0,625 5 0,608 5 0,583 7 0,584 6 0,434 19 0,694 

Житомирська  0,487 18 0,383 20 0,358 24 0,438 17 0,408 22 0,836 

Закарпатська  0,381 23 0,344 22 0,445 21 0,434 18 0,418 21 1,096 

Запорізька  0,640 4 0,648 3 0,628 4 0,669 3 0,666 3 1,041 

Ів.-Франківська  0,433 20 0,527 11 0,568 9 0,543 10 0,542 11 1,252 

Київська  0,510 13 0,436 17 0,511 13 0,517 11 0,525 13 1,030 

Кіровоградська  0,262 26 0,463 15 0,548 11 0,501 14 0,539 12 2,052 

Луганська  0,546 11 0,523 12 0,566 10 0,543 10 0,172 24 0,315 

Львівська  0,560 9 0,520 13 0,518 12 0,543 10 0,585 6 1,044 

Миколаївська  0,558 10 0,567 9 0,593 6 0,580 7 0,578 8 1,035 

Одеська  0,315 25 0,590 6 0,475 17 0,554 8 0,580 7 1,841 

Полтавська  0,579 7 0,586 7 0,574 8 0,553 9 0,561 9 0,969 

Рівненська  0,366 24 0,324 26 0,331 25 0,369 23 0,368 25 1,007 

Сумська  0,615 6 0,581 8 0,634 3 0,621 4 0,627 4 1,019 

Тернопільська  0,398 22 0,343 23 0,487 15 0,344 24 0,424 20 1,067 

Харківська  0,754 2 0,758 2 0,817 2 0,818 2 0,819 2 1,087 

Херсонська  0,495 16 0,479 14 0,510 14 0,510 13 0,574 10 1,159 

Хмельницька  0,423 21 0,335 25 0,292 26 0,414 21 0,383 24 0,907 

Черкаська  0,490 17 0,378 21 0,518 12 0,467 15 0,505 14 1,031 

Чернівецька  0,515 12 0,423 18 0,463 19 0,440 16 0,452 18 0,877 

Чернігівська  0,569 8 0,461 16 0,468 18 0,410 22 0,494 15 0,867 

м. Київ 0,799 1 0,878 1 0,852 1 0,830 1 0,861 1 1,078 

м. Севастополь 0,398 22 0,393 19 0,394 23 0,369 23 0,000  0,000 
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Продовження табл. 5.16 

* розраховано автором підрозділу за [18]  
 

На третьому етапі будуються залежності рейтингового інтег-

рального індексу для регіонів за роками, розраховується оцінка і 

зміна рейтингу регіонів, поділ на кластери, статичний і динаміч-
ний аналіз рейтингового інтегрального індексу регіонів. 

Проведене дослідження сучасного стану інноваційного розви-

тку регіонів свідчить про незадовільний стан промислових підпри-
ємств більшості регіонів. Безсумнівним є факт, що формування 

інноваційної економіки потребує значних фінансових ресурсів, 

тому переваги від застосування інноваційної моделі отримують 
перш за все багаті країни та регіони.  

У табл. 5.16 зведено інтегральні індекси регіонів України. За 

даними табл. 5.16 простежуються зміни інтегральних індексів ре-

гіонів у 2014 р. в порівнянні з 2000 р. Це обумовлено зміною інно-
ваційної активності промислових підприємств в регіонах. Так, 

рейтинг десяти із двадцяти п’яти (дані по АР Крим та м. Севасто-

полю відсутні із-за анексії о. Крим) регіонів знизився, особливо 
слід відмітити регіони: Чернігівська – з 8-го на 15-те місце, Воли-

нська – з 14-го на 17-те місце, Житомирська – з 18-го на 22 місце. 

У трьох регіонах рейтинг за 2000–2013 рр. не змінився 
(м. Київ, Харківська і Київська області); в інших регіонах рейтинг 

зріс. Слід відмітити три регіони, де рейтинг зріс найбільше – це 

Одеська область, яка перемістилась із 25-го на 7-те місце; Кірово-

градська – з 26-го на 12-те; Івано-Франківська область – з 20-го на 
11-те місце. Війна на Сході та анексія АР Крим внесла своє корек-

тиви: в 2014 р. рейтинг Донецької області знизився з 5-ої позиції 

на 19-ту та Луганської області – з 11-ої позиції на 24-ту.  
У процесі реформування економіки України відбулось значне 

зниження рівня інноваційної активності у регіонах. При цьому ди-

ференціація регіонів за інноваційним розвитком у 2014 р. продов-

жує збільшуватися. Лідерами за більшістю показників виступають 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Макс. значення 0,799  0,878  0,852  0,830  0,861   

Мін. значення 0,262  0,300  0,292  0,344  0,172   
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три регіони, де сконцентрований промисловий та науковий потен-

ціал країни – м. Київ, Харківська, Запорізька області. За окремими 
показниками помітними є позиції, Дніпропетровської, Сумської, 

Львівської, Одеської, Миколаївської областей, тоді як у Терно-

пільській, Хмельницькій, Рівненській, Закарпатській, Житомирсь-

кій, Вінницькій, Волинській областях – аграрних регіонах із зане-
падом промисловості – ситуація з розвитком інноваційної діяльно-

сті є кризовою. Такі тенденції потенційно загрожують економіч-

ному зростанню країни в цілому та потребують вироблення і реа-
лізації цілеспрямованої державної регіональної інноваційної полі-

тики. Розподіл регіонів України на кластери наведено в табл. 5.17.  

Таблиця 5.17 

Розподіл регіонів України на інноваційні кластери* 
Групи 2000 2005 2010 2013 2014 

1 
0,262–

0,396 

0,300–

0,445 

0,292–

0,432 

0,344–

0,466 

0,172–

0,344 

2 
0,3961–
0,531 

0,4451–
0,589 

0,4321–
0,572 

0,4661–
0,587 

0,3441–
0,517 

3 
0,5311–
0,665 

0,5891–
0,734 

0,5721–
0,712 

0,5871–
0,709 

0,5171–
0,689 

4 
0,6651–

0,799 

0,7341–

0,878 

0,7121–

0,852 

0,7091–

0,830 

0,6891–

0,861 

* розраховано автором підрозділу 

 

Оскільки показники м. Києва мають найвищі значення, ми ро-

зділили регіони на групи з дуже високим (4 група), високим (3 
група), середнім (2 група) і низьким (1 група) інтегральним індек-

сом. Це дало можливість сформувати регіони в групи інноваційних 

кластерів для обґрунтування вибору типів регіональної інновацій-
ної політики. 

Запропонована методика оцінювання інтегрального індексу 

інноваційного процесу через індекси, одержаних згортанням пер-

винних показників, має свої переваги порівняно з іншими методи-
ками. До плюсів відносять можливість оцінювання стадій іннова-

ційного процесу, повніший перелік використаних аналітичних по-

казників. Крім того, рейтинговий інтегральний індекс виявляє дис-
пропорції в інноваційних процесах територіальних утворень, оскі-

льки оцінюється набір як вхідних, так і вихідних показників. По-

зитивною стороною інтегрального індексу є також входження у 
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нього як результат інноваційного процесу, не лише «інноваційного 

випуску», але і його непрямих характеристик впливу на економіку 
загалом (наприклад, зайнятість у сфері винахідництва). 

У той же час шкала немає обмежень, оскільки її аналітичні 

можливості розраховано на статистичні дослідження – зіставлення 

між регіонами протягом одного року, а також на динамічні дослі-
дження – порівняння показників регіону у певному періоді часу. 

За допомогою динамічного індексу регіону виявляють довгостро-

кові тенденції інноваційного розвитку або роблять прогноз, а та-
кож визначають, чому одні регіони успішніші в створенні іннова-

цій, ніж інші.  

Така оцінка є необхідною умовою при розробленні й вико-

нанні регіональних інноваційних програм та для удосконалення 
системи моніторингу інноваційного розвитку регіонів; обґрунто-

вує концентрацію та розміщення інноваційних об’єктів на терито-

рії регіону; розробляє механізми інфраструктурного забезпечення 
інноваційних процесів у регіонах.  

Вибір показників інноваційного розвитку регіону залиша-

ється дискусійним питанням. При виборі показників враховують 
стан розвитку національної інноваційної системи, рівень науково-

технологічного розвитку та типологію регіонів, можливості націо-

нальної статистики.  

Орієнтація регіонів України на розбудову інноваційної еконо-
міки вимагає обґрунтування і розробки системи формування, роз-

витку, нарощення та підтримки інноваційного розвитку України. 

Розуміння обмеженості традиційних факторів економічного роз-
витку змушує дослідників приділяти більше уваги інноваційним 

процесам, інноваційній інфраструктурі.  
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5.7. Формування інтелектуальної складової трудового  

потенціалу в умовах інноваційного розвитку підприємств 

 

У сучасних конкурентних умовах, які характеризуються необ-

хідністю випуску високоякісної інноваційної продукції та масшта-

бних науково-технічних перетворень, перспективність розвитку 

будь-якого підприємства безпосередньо залежить від компетент-
ності, знань та навичок, професійного досвіду персоналу підпри-

ємства. Керівництво підприємств повинно знати, які трудові ресу-

рси воно має використовує, щоб досягти стратегічні цілі підприємства. 
Сучасні процеси формування та ефективного використання 

трудового потенціалу зумовлюють те, що більшість підприємств 

може втрати контроль за станом свого трудового потенціалу та 

процесами його формування й використання. Так, падіння обсягів 

http://www.ukrstat.gov.ua/


Розділ 5. Сучасні реалії та тенденції інноваційного розвитку  
підприємницьких систем  

 

224 

виробництва, криза неплатежів, затримка у виплаті заробітної 

плати та її низький рівень обумовлюють погіршення професійно-
кваліфікаційного рівня працівників, їхнього морального, мотива-

ційного й творчого потенціалів, що, в свою чергу, заважає прове-

денню реструктуризації виробництва, впровадженню новітніх 

інноваційних технологій та виробництву конкурентоспроможної 
продукції [5, с. 136]. 

Перед дослідженням основних аспектів формування інтелек-

туальної складової трудового потенціалу підприємств доцільно 
розглянути такі поняття як: «інтелектуалізація», «інтелектуальний 

потенціал», «інтелектуальний капітал», «інтелектуалізація праці» тощо. 

Інтелектуалізація передбачає кардинальне підвищення ролі 

людського капіталу як рушійної сили соціально-економічного ро-
звитку завдяки реалізації його креативного потенціалу [9]. При 

цьому, інтелектуалізація забезпечує високу якість менеджменту 

загалом та фінансового менеджменту, зокрема, виступає запору-
кою ефективності відтворювальних процесів, упровадження нових 

ідей та інновацій [12]. 

Головним чинником інтелектуалізації діяльності підприємс-
тва, в тому числі систем менеджменту, є наявний інтелектуальний 

потенціал. На рівні підприємства інтелектуальний потенціал є ос-

новою інноваційного розвитку, підсилення конкурентних переваг, 

підприємницьких і управлінських навиків, та лідерських якостей 
працівників.  

Вважаємо, що змістовним є визначення інтелектуального по-

тенціалу підприємства, запропоноване Й. Ситником: «Інтелектуа-
льний потенціал підприємства – це приховані відносні здатності, 

сили, знання особистостей і соціально-економічної системи для 

здійснення організаційно-управлінської, економічної, технологіч-
ної, інформаційно-обмінної, науково-інноваційної, соціально-ку-

льтурної та іншої інтелектуально-продуктової діяльності, який 

може реалізуватися у формі інтелектуального капіталу підприємс-

тва на ринкових і індивідуально-мотиваційних засадах» [14]. 
Відмітимо, що серед цих категорій найдослідженішим є «ін-

телектуальний капітал», яку в 1969 р. увів в науковий обіг Д. Гел-

брейт, а в 1991 р. дослідив її сутність Т. Стюарт, зазначивши що 
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інтелектуальний капітал – це сума знань працівників компанії, ви-

користання яких дає конкурентну перевагу на ринку [1, с. 5]. 
У подальшому визначення інтелектуального капіталу уточ-

нювалось переважно науковцями-практиками: Л. Едвінсон (пред-

ставник компанії Скандіа (Scandia)), який визначив його як знання, 

що можна конвертувати в вартість, а Л. Прусак з компанії Ай-Бі-
Ем (IBM) характеризував його як інтелектуальний матеріал, який 

формалізується, обробляється та використовується для підви-

щення вартості активів компанії. 
У 1970–1980 pp. вітчизняними науковцями закладено початок 

наукових досліджень у сфері інтелектуалізації суспільства. В. Глу-

шков та Ю. Канигін підкреслювали необхідність якісного зрос-

тання інтелектуального потенціалу та його практичне перетво-
рення задля утвердження прогресу [4, с. 96]. 

B. Ефремов визначає інтелектуальний капітал як знання, 

якими володіє підприємство, виражені у зрозумілій формі, що 
легко передаються, а О. Гапоненко – як результат взаємодії праці-

вників, працівників та інформаційних ресурсів, працівників та фі-

зичного капіталу, особливістю якого є форма власності на нього: 
ним володіє не лише керівництво підприємством, але і його праці-

вники [7]. 

На думку А. Василика, процеси інтелектуалізації праці перед-

бачають формування та використання в процесі праці інтелектуа-
льних можливостей та здібностей працівника, що передбачають 

застосування нестандартних інноваційних підходів і рішень у різ-

них аспектах професійної діяльності, неперервного оновлення 
знань, гнучкості та адаптивності мислення, забезпечення ефектив-

ної взаємодії інтелектуальних можливостей людини з новими ме-

тодами та засобами праці, з новою інформацією в нових організа-
ційних умовах [3, с. 49]. 

Отже, основним інструментом для створення інновацій є інте-

лектуалізація, яка, у свою чергу, передбачає інвестування у люд-

ський капітал (рис. 5.9). Забезпечення інтелектуалізації діяльності 
підприємств, в сучасних умовах – це організаційно складний та фі-

нансово витратний процес. 
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Рис. 5.9. Ланцюг впливу інтелектуалізації на процес  

інноваційного розвитку [9] 

 

Зауважимо, що через розвиток інноваційних процесів на віт-

чизняних підприємствах, основними вимогами до персоналу є не 

лише функціональна готовність, старанність, а й безперервне здо-
буття знань, творча ініціатива, креативність, особисте зацікав-

лення в кінцевому результаті. Важливим завданням інноваційних 

підприємств є ефективне нагромадження інтелектуального потен-
ціалу, розвиток інтелектуальної активності персоналу та удоско-

налення управлінського циклу [13]. 

Поєднуючи та узагальнюючи існуючі наукові підходи до по-

няття «трудовий потенціал», такі як: соціально-біологічний, функ-
ціональний, структурний, ресурсний, з’ясовано, що найповніше 

сутність цього поняття подано у комплексному підході, у відповід-

ності до якого «трудовий потенціал» описують як еволюційну, ін-
тегральну особливу характеристику здібностей та можливостей 

працівників як наявних, так і перспективних, які визначають у 

комплексі ресурсів праці та сукупності їхніх характеристик, що ре-
алізуються у процесі праці при інноваційному розвитку суспільс-

тва. Це відбувається в умовах економіки, яка базується на ґрунто-

вних знаннях задля ефективності реалізації поставлених цілей 

[10]. До складових трудового потенціалу віднесено інтелектуа-
льну, демографічну, економічну, соціально-біологічну, профе-

сійну, історико-культурну, мотиваційну, організаційну компоненти. 

Серед визначених складових трудового потенціалу інтелекту-
альна складова є однією з основних, так як за допомогою неї від-

бувається інноваційний розвиток підприємства. Інтелектуальна 

складова трудового потенціалу є сукупністю професійних знань, 
вмінь та навичок, набутих у процесі виконання завдань, розвину-

тих здібностей, об’єктів інтелектуальної власності, які мають мі-

сце в процесі праці та стають джерелом додаткових надходжень 
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пітал 
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таких як: інтелектуальна рента, роялті, паушальні платежі, забез-

печуючи при цьому конкурентні перспективи як персоналу, так і 
підприємству [10; 15]. 

Інтелект є єдністю форми креативної якості та інструменталь-

них знарядь. Форма креативної якості конкретна, вона активізу-

ється певною потребою. Інтелектуальну діяльність через низку по-
слідовних процесів [6]: 

 опанування індивідом вже відомого, створеного іншими 

суб’єктами знання – засвоєння знання, яке існує, привласнення його; 

 процес створення нового – у його межах творець ідеї, тех-

нології тощо привласнює це нове, тобто відбувається первинне 
привласнення і нове знання стає приналежністю суб’єкта. 

У структурі інтелектуальної складової трудового потенціалу 

працівників-інноваторів виділяють такі складові: професійні 

знання і навики, творчі здібності, об’єкти інтелектуальної власно-
сті і закріплені права на неї, інноваційна активність. Ці елементи 

мають внутрішню структуру, ефективність, а, отже, і вартість, яка 

не піддається оцінюванню через суми окремих елементів [16]. 
Стан інтелектуальної складової потенціалу підприємства оха-

рактеризований як розвиток або старіння, адже в умовах іннова-

ційного розвитку економіки відсутність оновлення знань призво-
дить до їх морального «зношення», знецінення. Під розвитком ін-

телектуального потенціалу розуміють постійне оновлення знань 

працівників, збагачення змістовності їх праці, опанування нових 

спеціальностей, підвищення рівня сприйнятливості та активності 
працівників до інноваційної діяльності. Тому розвиток інтелекту-

альної складової потенціалу має місце тоді, коли на підприємстві 

протягом чотирьох років є підвищення кваліфікації працівників, 
проведення навчання, відвідування тренінгів, які призвели до ак-

тивізації інноваційної діяльності, наявність розробок і впрова-

джень інноваційних проектів, які забезпечують підвищення ефек-
тивності діяльності підприємства [11]. 

Розвиток інтелектуальної складової трудового потенціалу ві-

дбувається за допомогою отримання нових знань, поступом від 

простих знань до наукових, а знання перетворюються на інтелек-
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туальний проект і потім – на інноваційний продукт. Отже, в про-

цесі відтворення інтелектуальної складової трудового потенціалу 
має місце комплексний інноваційний розвиток підприємства [16]. 

Відтворення інтелектуальної складової трудового потенціалу 

працівника – це процес відновлення й ефективного управління 

знаннями, що безперервно повторюється, активами інтелектуаль-
ного капіталу на основі планомірного оновлення знань, творчих 

проектів. Суть відтворення полягає у підтримці, накопиченні й 

оновленні творчого інтелектуального потенціалу інноваційних ка-
дрів, забезпечуючи тим самим конкурентоспроможність і економі-

чне зростання країни, сектору економіки, підприємства та його персоналу. 

Особливістю ефективного здійснення відтворення є єдність 

чинників його виробництва і обігу, а також взаємозв’язок всіх ста-
дій відтворювального процесу. Схематично модель процесу відт-

ворення інтелектуальної складової трудового потенціалу подано 

на рис. 5.10.  
У процесі відтворення інтелектуальної складової трудового 

потенціалу має місце інтелектуалізація персоналу і формування ін-

телектуального капіталу підприємства, який є фундаментом роз-
витку капіталу в сучасній економіці. Особливою ознакою відтво-

рення інтелектуальної складової трудового потенціалу працівника 

є стійкість його носія до чинників внутрішнього і зовнішнього середовища. 

Показником ефективності інтелектуалізації персоналу є чис-
тий прибуток, отриманий підприємством за окреслений період 

часу, визначуваний рівнем і ефективністю використання інтелек-

туальної складової трудового потенціалу персоналу [15]. 
Основними параметрами зовнішнього і внутрішнього управ-

ління інтелектуалізацією персоналу є: різні види витрат на ство-

рення інтелектуальної складової трудового потенціалу праців-
ника; обсяг виробництва інноваційної продукції; ціна одиниці 

інноваційної продукції; дохід від реалізації інноваційної продук-

ції; кількість одиниць реалізованої інноваційної продукції та її 

вид; кількість одиниць розробленої в результаті НДДКР інтелек-
туальної продукції (винаходи, корисні моделі, програми для ЕОМ 

й подібне); кількість одиниць інтелектуальної продукції, реалізова-

ної в інноваційному процесі при створенні інноваційної продукції [16]. 
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Рис. 5.10. Модель відтворення інтелектуальної складової  

трудового потенціалу [15; 16] 
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 фактори оточення (природні (погода, пора року, час), фак-

тори умов праці та ергономічні (кількість людей, що знаходяться 

в одній кімнаті, рівень шуму, міра переміщення об’єктів у кімнаті, 
освітленість приміщення, рівень ергономічності робочого місця, 

його розташування, можливості швидкого інформаційного по-

шуку та обміну)) [2]. 

Тому можливості управління умовно-постійними та змінними 
факторами, що впливають на розвиток інтелектуальної складової 

трудового потенціалу, мають враховуватись при розробці заходів 

щодо підвищення самомотивації працівників підприємства. 
Самомотивація працівників промислових підприємств до ін-

телектуальної праці зумовлена такими причинами: прагнення до 

пізнання і створення нового, невідомого раніше (пізнавальні, тво-

рчі потреби); інтерес до науки і бажання принести користь підпри-
ємству або просто залишити свій слід раціоналізаторською пропо-

зицією; прагнення отримати визнання як винахідника або досягти 

певного соціального статусу (одержання наукового ступеня, 
звання); прагнення до творчої самореалізації; честолюбство, ба-

жання досягти популярності, одержати певну посаду, матеріальні 

блага, можливості подальшого навчання та підвищення кваліфіка-
ції, професійного та творчого зростання завдяки результатам інте-

лектуальної діяльності; бажання здобути конкурентні переваги се-

ред інших високоосвічених фахівців на зовнішньому (у пошуках 

роботи та працевлаштуванні на підприємствах інноваційного 
типу) та внутрішньому ринках праці (у збереженні місця роботи у 

випадку скорочення штатів або реорганізації підприємства) тощо [16]. 

Самомотивацію до трудової діяльності підтримують не лише 
через матеріальне заохочення, але й через зручний графік роботи, 

поліпшення організації робочого місця, присвоєння почесних 

звань підприємства типу «інноватор року», «активіст року», «пе-
редовик підприємства», безкоштовне відвідування навчальних се-

мінарів, тренінгів за обраною тематикою тощо. 

Для того щоб система мотивації до розвитку інтелектуального 

потенціалу трудового колективу була дієвою, більшості українсь-
ких підприємств необхідно скоротити демотивуючі фактори, серед 

яких: недоступність джерел нової інформації, відсутність матеріа-
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льного стимулювання за інноваційні ідеї, раціоналізаторські про-

позиції, несприятливий психологічний клімат в колективі, відсут-
ність можливостей прояву ініціативи, самостійності, недоскона-

лість законодавства в сфері захисту прав на інтелектуальну влас-

ність тощо. 

Серед інструментів мотивації до розвитку інтелектуальної 
складової трудового потенціалу матеріальна винагорода є не на 

першому місці, але за умов відповідності заробітної плати праців-

ників ринковій вартості реалізації їхнього трудового потенціалу. 
Для набуття тривалого характеру мотивації, на нашу думку, немо-

жливо нехтувати матеріальним стимулюванням до підвищення 

інноваційної активності працівників. У якості таких стимулів 

може бути встановлений фіксований розмір винагороди за по-
дання раціоналізаторських пропозицій, виплата відсотків від отри-

маного прибутку або економії витрат при впровадженні окресле-

них пропозицій тощо [11]. 
Враховуючи потребу системності процесу мотивації та конт-

ролю інтелектуалізації трудового потенціалу підприємств, необ-

хідність забезпечити самомотивацію та самоконтроль, а також ре-
комендації вітчизняних науковців щодо складових ефективної мо-

тивації інтелектуальних працівників [8, с. 33–34], вважаємо за до-

цільне пропонувати суб’єктам господарювання застосовувати такі 

мотиваційні та контролінгові заходи системного характеру, спря-
мовані на інтелектуалізацію персоналу: 

 наскрізний контролінг результатів діяльності персоналу че-

рез реалізацію управлінських, виконавчих та забезпечувальних 

процесів щодо встановлення причин відмінностей між очікува-
ними та досягнутими результатами і прийняття рішень щодо 

впливу мотиваційних чинників інтелектуалізації на їхнє врівноваження; 

 вибір мотиваторів для різних категорій працівників, врахо-

вуючи їхні очікування та внесок у формування результатів як за 
окремим процесом, так і підприємства загалом; 

 використання комплексного підходу до стимулювання ін-

телектуальної активності персоналу через поєднання матеріальних 

(додаткова оплата праці, участь у розподілі прибутку тощо) та не-

матеріальних (навчання, кар’єра) стимулів; 
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 формування сприятливого творчого клімату та організа-

ційного середовища для інтелектуалізації персоналу, які забезпе-

чують свободу, гнучкість та автономію; функціонування підсис-
теми з покладеними на неї завданнями впровадження результатів 

інтелектуальної активності; 

 формування підсистеми контролю за ефективністю вико-

ристання ресурсів (матеріальних, фінансових, людських) інтелек-

туалізації через співставлення отриманої вигоди, у тому числі не-
матеріальної та майбутньої з обсягом витрат на її досягнення. 

Отже, інноваційна економіка, основу якої складають високо-

технологічні, наукомісткі виробництва, вимагає інтелектуалізації 
персоналу, скорочує частку непрофесійної праці, змінює профе-

сійну і кваліфікаційну структуру ринку праці. Ефективно органі-

зовані і належним чином керовані процеси створення, накопи-

чення, використання й відтворення інтелектуальної складової тру-
дового потенціалу утворюють базу для створення довгострокових 

конкурентних переваг підприємства і підвищення його стійкості.  
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Висновки до 5 розділу 

 
Визначено підходи до управління альтернативними джере-

лами енергії, серед яких вітрова та сонячна, енергія біомаси. Виді-

лено проблеми розвитку альтернативної енергетики в Україні та 

інноваційні напрями, які збільшують частку відновлюваних та аль-
тернативних джерел в енергобалансі України. 

Охарактеризовано інноваційний розвиток підприємницьких 

систем на ринку торговельного обладнання. Проаналізовано по-

пит, пропозицію та ринкову ціну на торговельне обладнання. Вста-
новлено, що найбільшим попитом користуються торгівельні ме-

блі. Визначний баланс обсягу попиту та пропозиції торговельного 
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балансу України. Відзначено від’ємний торговельний баланс сек-

тору торговельного обладнання в Україні у 2012–2016 роках. Об-
раховано місткість рину торговельного обладнання, який мав тен-

денцію до зростання у цей період за винятком 2014 р., у якому ві-

дбулося зменшення ринку майже удвічі. Окреслено інновації на 

ринку холодильного обладнання, серед яких використовується 
HCF замість CO2.  

Виділено внутрішні джерела активізації інноваційної діяльно-

сті, серед яких ефективне стратегічне планування, упровадження 
маркетингових інновацій, мотивація працівників до інноваційної 

діяльності, ефективне використання інтелектуального капіталу, 

активне впровадження політики енергозбереження. Запропоно-

вано використовувати роудмепінг замість бенчмаркінгу. 
Окреслено вплив внутрішніх та зовнішніх факторів на рівень 

інноваційного розвитку підприємств. Виділено три блоки зовніш-

ніх факторів (державне регулювання інноваційної діяльності, зага-
льна економічно-політична ситуація в країні, загальний стан світо-

вого ринку інновацій та технологій) та 6 блоків внутрішніх факто-

рів (виробничі, фінансово-інвестиційні, маркетингові, кадрові, на-
укові, технологічні). Розкрито фактори, що блокують інновацій-

ний розвиток, підтримують та стимулюють його. Запропоновано 

заходи, які спрямовано на підвищення інноваційного розвитку 

промислових підприємств, які згруповано за виробничою, науко-
вою, технологічною, маркетинговою складовими. 

Виділено три підходи до трактування поняття «інновація», се-

ред яких інновацію трактують як нові продукти, технології; як про-
цес перетворення у новацію; як сукупність інноваційних заходів. 

Визначено інновацію через новостворені або удосконалені конку-

рентоспроможні продукти (товари, технології, методи тощо), а та-
кож процеси чи рішення будь-якого характеру, характеризують кі-

нцеві результати діяльності об’єкта дослідження. 

Встановлено, що інноваційний потенціал підприємства хара-

ктеризує максимальну здатність підприємства до використання 
фундаментальних досліджень, прикладних розробок та впрова-

дження досягнень науки та техніки у виробництво. Для оціню-

вання інноваційного потенціалу підприємства у науковій економі-
чній літературі використовують такі показники: узагальнююча 
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оцінка рівня інноваційного потенціалу, коефіцієнт наукомісткості 

виробництва, коефіцієнт виконання власних розробок, коефіцієнт 
використання придбаних розробок, коефіцієнт співвідношення 

власних та придбаних розробок, коефіцієнт оновлення продукції, 

коефіцієнт оновлення технології, частка конкурентоздатної проду-

кції підприємства. Показниками, що характеризують ефективність 
управління інноваційним потенціалом є економічна результатив-

ність управлінської діяльності, частка витрат на управління, спів-

відношення кількості управлінських працівників до середньооблі-
кової кількості працюючих, рентабельність використання персо-

налу, ефективність управління, економічність праці апарату уп-

равління, коефіцієнт безперервності роботи апарату управління. 

Запропоновано методику оцінювання інтегрального індексу 
інноваційного процесу через індекси, одержаних згортанням пер-

винних показників, має свої переваги порівняно з іншими методи-

ками. До плюсів відносять можливість оцінювання стадій іннова-
ційного процесу, повніший перелік використаних аналітичних по-

казників. Крім того, рейтинговий інтегральний індекс виявляє дис-

пропорції в інноваційних процесах територіальних утворень, оскі-
льки оцінюється набір як вхідних, так і вихідних показників. По-

зитивною стороною інтегрального індексу є також входження у 

нього як результат інноваційного процесу, не лише «інноваційного 

випуску», але і його непрямих характеристик впливу на економіку 
загалом (наприклад, зайнятість у сфері винахідництва). Відзна-

чено, що лідерами за більшістю показників виступають три регі-

они, де сконцентрований промисловий та науковий потенціал кра-
їни – м. Київ, Харківська, Запорізька області. За окремими показ-

никами помітними є позиції, Дніпропетровської, Сумської, Львів-

ської, Одеської, Миколаївської областей, тоді як у Тернопільській, 
Хмельницькій, Рівненській, Закарпатській, Житомирській, Вінни-

цькій, Волинській областях – аграрних регіонах із занепадом про-

мисловості – ситуація з розвитком інноваційної діяльності є кризовою. 

Встановлено, що інноваційна економіка, основу якої склада-
ють високотехнологічні, наукомісткі виробництва, вимагає інтеле-

ктуалізації персоналу, скорочує частку непрофесійної праці, змі-

нює професійну і кваліфікаційну структуру ринку праці. Ефекти-
вно організовані і належним чином керовані процеси створення, 
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накопичення, використання й відтворення інтелектуальної складо-

вої трудового потенціалу утворюють базу для створення довго-
строкових конкурентних переваг підприємства і підвищення його 

стійкості. 

Доцільно застосовувати такі мотиваційні та контролінгові за-

ходи системного характеру, спрямовані на інтелектуалізацію пер-
соналу, як: наскрізний контролінг результатів діяльності персо-

налу, вибір мотиваторів для різних категорій працівників, викори-

стання комплексного підходу до стимулювання інтелектуальної 
активності персоналу, формування сприятливого творчого клімату 

та організаційного середовища для інтелектуалізації персоналу, та 

підсистеми контролю за ефективністю використання ресурсів (ма-

теріальних, фінансових, людських) інтелектуалізації. 
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Розділ 6 

РЕІНЖИНІРИНГ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ  

ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СИСТЕМ 

 
6.1. Суть та значення реінжинірингу бізнес-процесів 

підприємницьких систем 

 

Сучасні вимоги до ведення виробничо-господарської діяльно-
сті підприємствами характеризуються високою динамічністю, що 

пов’язуються з потребами ринку, орієнтацією виробничого про-

цесу на індивідуальні уподобання замовників і основних груп спо-

живачів, постійним удосконаленням технічних можливостей та те-
хнологічної бази, посиленням конкуренції. За цих умов економіч-

ний та фінансовий стан суб’єкта господарювання і його конкурен-

тоспроможність залежать від уміння здійснювати системні органі-
заційно-структурні зміни, особливо з огляду на наявність значних 

резервів, потужностей, що не використовуються. Окрім цього спо-

стерігається складність функціонування вітчизняних промислових 

підприємств. І тому, щоб вижити та бути конкурентоспроможними 
у цьому середовищі, застосовують сучасні методи менеджменту. 

Одним із них є реінжиніринг бізнес-процесів, в основу якого пок-

ладено процесний підхід до управління. Це дозволяє керівництву 
радикально переосмислювати місію підприємства та шляхи їхньої 

реалізації через посилення конкурентних позицій на внутріш-

ньому та зовнішніх ринках [3]. 
Реінжиніринг бізнес-процесу (РБП) передбачає перебудову 

системи господарювання через бізнес-орієнтування структурних 

підрозділів підприємства, забезпечує перехід підприємства на но-

вий тип управління на принципі постійності втілення стратегічних 
змін [7]. 

Визначимо сутність процесу реінжинірингу бізнес-процесів. 

Основоположниками категорії «реінжиніринг» вважається М. Ха-
ммер та Дж. Чампі, які визначають її як фундаментальне переосми-

слення й радикальне перепроектування бізнес-процесів із метою 

досягнення істотного поліпшення якості їхнього функціонування [14].  
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Проаналізуємо найпоширеніші визначення РБП, основні з 

яких подано у таблиці 6.1. 
Таблиця 6.1 

Основні підходи вчених до визначення РБП  

[1; 2; 5; 10; 12; 15; 16; 17; 18] 
Автор Визначення 

1 2 

О. В. Виногра-
дова [2] 

Науково-практичний підхід до здійснення кардиналь-
них змін бізнес-процесів підприємства через значного 

підвищення рівня його конкурентоспроможності 

В. В. Дідух [5] 

Процес суттєвого поліпшення існуючих бізнес-проце-
сів, через управління ієрархією рівнів бізнес-процесів 
підприємств, саме за рахунок їх кардинального переп-
роектування і підвищення ефективності функціону-
вання апарату управління, операційних та забезпечу-
ючи підрозділів з метою посилення і забезпечення дов-

готривалих конкурентних позицій із залученням широ-
кого спектру інструментів перепроектування 

О. І. Момот [10] 

Сукупність методів і засобів, призначених для карди-
нального поліпшення основних показників діяльності 
підприємства через моделювання, аналізу і перепроек-
тування наявних бізнес-процесів 

Л. М. Таранюк 
[12] 

Спосіб перебудови бізнес-процесів на підприємстві че-

рез перепроектування фінансової, виробничої, марке-
тингової, логістичної, ресурсної, управлінської, кадро-
вої, інформаційної та екологічної складових господар-
ського механізму суб’єктів господарювання в умовах 
ринкового середовища, який забезпечує підвищення 
економічної ефективності їхньої діяльності 

Д. Харрінгтон [1] 

Будь-яке завдання або група завдань, які мають вхід та 

вихід, додають вартість та задовольняють внутрішніх 
та зовнішніх споживачів 

М. В. Черненко 
[15] 

Рушійною силою реінжинірингу є розуміння потреб 
клієнта компанії, тобто погляд на підприємство з пози-
ції клієнта. Отже, реінжиніринг, визначає життєдіяль-
ність організації, передбачає зокрема і зміни системи 
оцінювання, мотивації і заохочення персоналу 

О.А. Шараєва 
[16] 

Комплексна трансформація компанії (покращення біз-
нес-процесів), направлена на створення і підтримку си-
стеми безупинних покращень результативності бізнесу 

О. О. Щегель-
ська [17] 

Один із найскладніших етапів у підвищенні конкурен-
тоспроможності компанії, доведенні її до рівня саморе-
гульованої організації в умовах динамічного ринку 
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Продовження табл. 6.1 
1 2 

С. І. Яковенко 
[6] 

Інструмент, спеціально створеним для здійснення мас-
штабних змін в управлінні процесами, які не забезпе-

чено відомими методами удосконалення 

В.П. Лещук, 
О.М. Полінке-
вич, Л.І. Іщук [8] 

Постійна зміна бізнес-процесів через стратегію конце-
нтрованого зростання, яка забезпечує конкурентоспро-
можність на світових та вітчизняних ринках 

 

Дослідивши підходи вчених, пропонуємо розширене тлума-
чення РБП як процесу, що включає сукупність методів та інстру-

ментів, які спрямовані на зміну і покращення різноманітних видів 

діяльності, необхідних для створення продукту, через їх перепро-
ектування з метою збереження позицій на ринку, задоволення 

швидкозмінних потреб споживачів та закріплення власного іміджу. 

Основною метою РБП організацій є вдосконалення цілей їх-

нього функціонування через підвищення результативності діяль-
ності, раціонального використання наявних ресурсів, забезпе-

чення гнучкості до змін у середовищі. 

Основними завданнями РБП є: 
– підвищення ступеня задоволеності потреб споживачів;  

– врахування підприємством поточні й майбутні потреби спо-

живачів;  

– зниження кількості бізнес-процесів та їхньої вартості;  
– зменшення витрат часу на виконання функцій;  

– зростання значимості управлінських рішень та ініціативи 

кожного окремого працівника;  
– впровадження новітніх технологій;  

– створення можливості адаптації підприємства до функціону-

вання в умовах інформаційного суспільства [6]; 
– раціональне використання наявних ресурсів для бізнес-про-

цесів підприємства; 

– планування послідовності виконання функцій; 

– побудова адаптивних бізнес-процесів, спрямованих на 
швидке пристосування до потреб споживачів продукції, виробни-

чих технологій, конкурентів на ринку [4]. 

До ключових характеристик реінжинірингу, на думку 
Л. Ф. Міляр, належать [9]:  
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– фундаментальність. Фундаментальний процес передбачає, 

що на початковій стадії реінжинірингу необхідно визначитись з 
тим, через що компанія робить те, що вона робить, для чого ком-

панія здійснює це таким чином, якою прагне стати компанія; 

– радикальність. Радикальний процес полягає в радикальному 

перепроектуванні – це зміна всієї існуючої системи, а не поверх-
неві перетворення; 

– різке покращення. Реінжиніринг передбачає різке покра-

щення показників (у рази) через застосування нових методів уп-
равління у порівнянні зі старими. У разі, коли необхідне покра-

щення показників на кілька відсотків, застосовуються більш тра-

диційні методи; 

– бізнес-процеси – це сукупність різних видів діяльності, в ме-
жах якої «на вході» використовуються різні види ресурсів і в ре-

зультаті цієї діяльності «на виході» створюється продукт, що має 

цінність для споживача. Бізнес-процес – це низка логічно взаємо-
пов’язаних завдань, націлених на досягнення результату. 

На практиці бізнес-процеси підприємств відрізняються один 

від одного, однак існує низка загальних вимог, яким кожен із них 
повинен відповідати. Так, у процесі проведення реінжинірингу, 

виділяють основні принципи організації бізнес-процесів [11]:  

1) інтегрування бізнес-процесів. Складні трудові функції зу-

мовлюють цей процес. Один співробітник не завжди може вико-
нати всі етапи роботи своїми силами. Тому створюється команда, 

відповідальна за цей процес; 

2) горизонтальне стиснення бізнес-процесів. Порівняльні оці-
нювання, які проводять компанії, які вже реалізували реінжині-

ринг бізнес-процесів, показують, що перехід від традиційної орга-

нізації процесу до виконання однією людиною знижує кількість 
персоналу і зменшує часовий цикл виконання процесу. Зменшу-

ючи чисельність персоналу і чітко розподіляючи обов’язки, керу-

вати процесами стає набагато простіше; 

3) децентралізація відповідальності (вертикальне стиснення 
бізнес-процесів). Розширено низку рішень, які виконавці окремих 

робіт приймають самостійно, не звертаючись до керівництва компанії; 
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4) логіка реалізації бізнес-процесів. Для економії часу, оскі-

льки завдання виконуються паралельно, підвищують ефективність 
від виконаної роботи; 

5) диверсифікація бізнес-процесів. Процеси виконання є різ-

ного типу. Наприклад, традиційний процес, спрямований на виро-

бництво масової продукції. Передбачається, що він виконується 
одноманітно для всіх входів і узгоджуються виходи. Як правило, 

традиційні процеси досить складні, занадто деталізовані та розра-

ховані на виключення і окремі випадки; 
6) розробка нових видів бізнес-процесів. Необхідно створити 

контрольний етап для того, щоб на початку процесу, можна було 

перевірити, який варіант є найбільш вдалим для його реалізується. 

Отже, нові процеси є зрозумілішими тому, що реалізовуються згі-
дно окресленого варіанту; 

7) раціоналізація горизонтальних зв’язків. Створення ліній-

них функціональних підрозділів, роботу виконують ті підрозділи, 
які є для неї найбільш підходящими. При реінжинірингу створю-

ються горизонтальні управлінські зв’язки між відділами, що до-

зволяє уникнути зайвої інтеграції; 
8) раціоналізація управлінського впливу. У цих цілях вплив 

управлінської ланки рекомендується тільки в тих випадках, коли 

воно необхідно і може відбитися на матеріальні результати. 

Крім того, на здійснення РБП на промислових підприємствах 
впливають такі групи факторів [13]: 

1) зовнішні й внутрішні фактори Зовнішні фактори – прове-

дення реінжинірингу ззовні, підприємство не має впливу на них. 

Внутрішні фактори  прямо пов’язані з організацією роботи са-

мого підприємства; 
2) організаційні, економічні, виробничі й соціальні фактори 

Вони є контрольованими на підприємстві. Ці фактори формують 

особливості діяльності конкретного підприємства й визначають 
умови його функціонування. Взаємовплив цих факторів дає ре-

зультати організаційного, виробничого, економічного й соціаль-

ного характеру; 
3) група окремих факторів, що формується під впливом особ-

ливостей конкретного виробничого процесу промислових підпри-

ємств До таких факторів належать: тип виробничого процесу, межі 
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виробничого процесу, склад і характер використовуваних ресур-

сів, кількість виконавців виробничого процесу, засоби автоматиза-
ції, що забезпечують реалізацію процесу, методи фінансування ви-

робничого процесу, команда, яка розробляє й реалізує проект реі-

нжинірингу. 

Доцільність упровадження плану з РБП на підприємстві базу-
ється на детальному алгоритмі його реалізації. У власних дослі-

дженнях вчені вивчали питання послідовності здійснення реінжи-

нірингу. Серед них найбільш повно та широко їх описали 
Г. В. Усова та К. В. Коваленко, які пропонують такі етапи реалізації 

реінжинірингу для вітчизняних промислових підприємств (рис. 6.1).  

За суттю РБП є складною процедурою, що характеризується 

довготривалістю виконання. На нашу думку, варто запропонувати 
укрупнений алгоритм упровадження змін у діяльність суб’єкта го-

сподарювання. Так, цей процес має такі етапи: 

1) ідентифікація проблеми, що виникла у певних сфері (сфе-
рах) та виявлення вузьких місць; 

2) прийняття керівництвом рішення щодо впровадження реі-

нжинірингу; 
3) розробка очікуваної моделі розвитку підприємства з дета-

льною характеристикою складових бізнес-процесів: ресурсів, фун-

кцій, учасників, етапність проведення, кінцевих результатів тощо; 

4) перепроектування підприємства – впровадження запропо-
нованих заходів, здійснення контролю за ходом їхнього виконання 

та оцінювання результатів (досягнення ефекту); 

5) удосконалення заходів у випадку виявлення недоліків та 
слабких місць; 

6) безпосередня реалізація проекту та порівняння кінцевих 

результатів із початковою метою. 
При цьому процес розроблення ефективної моделі має вико-

нуватися з використанням спеціальних розроблених для цього за-

собів моделювання, які використовують вбудовані у них спеціа-

льні інструменти аналізу та перетворення бізнес-процесів [7].  
Досить важливо розуміти, що будь-які зміни у виробничо-го-

сподарській діяльності, в першу чергу, залежать від сприйняття 

цих змін усіма категоріями працівників. Так, при прийнятті важ-
ливих рішень, керівництву необхідна підтримка колективу.  
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Рис. 6.1. Алгоритм реалізації РБП [13] 

1 етап – цільовий – постановка кінцевої мети проекту, визначаються 
вимірювальні масштаби проекту: внутрішньофункціональний – напрямом про-
екту є окремі завдання, дії, функції; міжфункціональний – напрямом проекту є 
міжфункціональні бізнес-процеси в організації 

3 етап – проектний – планування процесу (оптимізація цільової функції, збіль-
шення продуктивності, складання критеріїв ефективності та результативності 
процесів, систематизування контролю процесу) 

2 етап – вибірний – обрання шляхів і напряму розвитку підприємства; конкрет-
них завдань та цілей підприємства; визначення зі споживачами свого товару, з 
їх потребами та вимогами; обрання «ринку» свого товару 

5 етап – технологічний – формулювання вимог до експлуатаційних, функціо-

нальних, технічних характеристик нових концепцій і технологій 

6 етап – технічний – визначення сукупності споруд, будівель, систем і служб, 
необхідних для функціонування галузей матеріального виробництва та забезпе-

чення умов діяльності підприємства 

7 етап – виконавчий – виконання політики підприємства. Визначає, які зміни 
треба провести у внутрішній політиці для досягнення поставлених завдань і 
цілей 

9 етап – реалізаційний – перевірка дієвості розроблених підходів і рекомендацій 
за допомогою «пілотних проектів», які продемонструють їх ефективність і ре-
зультативність 

8 етап – активізуючий – активізування доступних ресурсів для здійснення про-
екту; проводиться для забезпечення максимально швидкої й ефективної віддачі 
від нового проекту 

10 етап – аналіз результатів – проведення аналізу результатів і порівняння з по-
ставленою метою 

4 етап – реструктуризація підприємства – складання нової структури підприєм-
ства та вироблення певної кадрової політики, тобто забезпечення ефективної ро-

боти функціонування нових процесів 
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Тобто співробітники повинні розуміти суть проблемної ситу-

ації та сприяти якомога швидшому її вирішенню. Для цього керів-
ництво ставить зрозумілі для виконання завдання та стимулює пе-

рсонал щодо уникнення невиконання своїх обов’язків. Тільки тоді 

варто очікувати на успіх у вирішенні проблеми. 

Виходячи з цього використання РБП передбачає наявність та-
ких передумов:  

– чітке усвідомлення топ-менеджментом суб’єкта господарю-

вання необхідності впровадження реінжинірингу як окремих біз-
нес-процесів, так і їхньої сукупності; 

– визначення мети, завдань та часового відрізку застосування 

реінжинірингу; 

– ознайомлення керівництва про рішення з персоналом, пос-
тачальниками, партнерами, споживачами та його обговорення; 

– створення умов та забезпечення в повному обсязі фінансо-

вими коштами та матеріальними ресурсами; 
– стимулювання працівників до впровадження змін. 

Ці передумови вирішують питання, пов’язані з упроваджен-

ням РБП на вітчизняних підприємствах. Зокрема, відсутність або 
недостатність висококваліфікованих фахівців у сфері реінжиніри-

нгу, супротив змінам працівників та їх консервативність; уник-

нення невиправданого ризику впровадження кардинально нових 

інструментів перепроектування; недостатність фінансових коштів 
та матеріальних ресурсів; низький рівень мотивації працівників 

для здійснення реорганізації; складність упровадження технічних 

рішень щодо формування бізнес-процесів. 
Основними мотивами проведення РБП на підприємстві є: 

– впровадження сучасних інформаційних технологій; 

– сертифікація системи менеджменту якості; 
– відсутність стратегічного бачення розвитку підприємства і 

необхідність впровадження принципів стратегічного управління; 

– неефективна організаційна структура та система організації праці; 

– реорганізація; 
– техніко-технологічні зміни; 

– загрози зовнішнього середовища та ріст конкуренції. 
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Отже, загроза для суб’єктів господарювання втрати плато-

спроможності, послаблення конкурентної боротьби, сприяє засто-
суванню реінжинірингу як методу управління підприємствами. Ці 

характеристики РБП підприємства змінюють систему управління 

підприємства та отримують конкурентні переваги на довгостро-

кову перспективу.  
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6.2. Підходи до оцінювання ступеня ризику проектів  

реінжинірингу технологічних бізнес-процесів  

приладобудівних підприємств через теорію нечітких множин 

 

Сучасні вітчизняні приладобудівні підприємства працюють у 

жорстких ринкових умовах, які сформовані під впливом факторів 

внутрішнього та зовнішнього середовища. Тобто, з одного боку, 
на ринку є великий попит на приладобудівну продукцію, зумовле-

ний потребами військово-оборонного комплексу України. З ін-

шого боку, цей ринок насичений імпортною продукцією, з якою 
важко конкурувати вітчизняним підприємствам, які використову-

ють лише набутий досвід, наявний потенціал та застарілі засоби 
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менеджменту. Сучасні ринкові умови дають можливість вітчизня-

ним приладобудівним підприємствам функціонувати на повну по-
тужність та розвиватися, але це вимагає впровадження трансфор-

маційних заходів радикального характеру, серед яких великої 

уваги заслуговує РБП. 

Для приладобудівних підприємств РБП є тим інструментом, 
який призводить до радикальних змін у процесі функціонування 

суб’єкта господарювання та його структурної перебудови. Проте 

впровадження радикальних заходів супроводжується високим сту-
пенем ризику, який пов’язаний із можливістю виникнення неспри-

ятливих умов та непередбачуваних наслідків у процесі реалізації 

проекту. 

Високий ступінь ризику при здійсненні РБП– один із важли-
вих аспектів, який виступає стримуючим фактором для керівників 

приладобудівних підприємств у прийнятті рішення щодо реаліза-

ції проектів перепроектування бізнес-процесів. Наявність висо-
кого ступеня ризику при впровадженні РБП на приладобудівних 

підприємствах обумовлена недостатністю інформації щодо прак-

тичного досвіду відносно умов розробки та реалізації цих проек-
тів, опором працівників щодо таких змін, обмеженістю ресурсів 

тощо. Це підтверджується результатами проведеного бенчмаркін-

гового дослідження «Практика реструктуризації/трансформації 

українських компаній», яке було реалізоване в рамках веб-проекту 
Management.com.ua та за підтримки Світового Банку й Асоціації 

«Україна – розвиток через Інтернет» [10], які відобразили основні 

перешкодами у впровадженні проектів реструктуризації/трансфо-
рмації у діяльності підприємств у відсотковому вираженні за сту-

пенем впливу (рис. 6.2). Враховуючи усі перешкоди при реалізації 

РБП як засобу менеджменту радикального характеру, доцільним є 
розрахунок ризику, який може виникнути при здійснення переп-

роектування. Питання розрахунку рівня ризику при РБП набуло 

практичної актуальності, оскільки є орієнтиром для керівників у 

прийнятті економічно обґрунтованого рішення щодо реалізації 
проекту, адже недостатнє врахування ризиків може призвести до 

прямих збитків за умови, що розроблений проект не відповідає ре-

аліям щодо його практичної реалізації, або ж навпаки – керівники 
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відмовляються від реінжинірингу, втрачаючи можливість підви-

щення ефективності бізнес-процесів, пояснюючи це високим сту-
пенем ризику. 

 
Рис. 6.2. Основні перешкоди у впровадженні проектів  

реструктуризації/трансформації українських підприємств [10] 

 

Такі передумови викликають необхідність оцінки ступеня ри-
зику реалізації проектів реінжинірингу на вітчизняних приладобу-

дівних підприємствах. 

Дослідження фахової літератури з проблематики реінжиніри-

нгу показує, що теорія РБП активно розвивається науковцями як 
сучасний засіб менеджменту, зростає кількість наукових праць, у 

яких теоретично розкриваються основні елементи, принципи, ме-

тоди, засоби реінжинірингу, що допомагає його успішній реаліза-
ції на практиці [1; 13; 14; 15]. 

Моніторинг наукових праць, які розкривають питання оціню-

вання ризику при здійсненні проектів РБП показав, що особливої 

уваги заслуговують праці С. Ілляшенка, у яких автор розкриває ме-
тодичні підходи до аналізу ризиків при здійсненні проектів реін-

жинірингу [4; 5]. М. Робсон, Ф. Уллах розглянули питання аналізу 

ризиків при практичній реалізації РБП [9]. Л. Таранюк у своїй 
праці [12] описав комплексну оцінку альтернативних програм РБП 

промислових підприємств за видами економічного ризику.  
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Проте оперуючи конкретними значеннями тих чи інших ризи-

ків у більшості моделей їх оцінювання необхідно вказувати ймові-
рність їхнього настання, яка апріорі невідома. Уникнути цього до-

зволяє застосування для оцінки ризиків теорії нечітких множин. 

Основи теорії нечітких множин закладені у працях багатьох вітчи-

зняних та зарубіжних науковців, зокрема, для оцінювання ризиків 
певних процесів промислових підприємств. Так, автори О.Є. Кузь-

мін та І. Я. Кулиняк пропонують використовувати цей метод для 

оцінювання ступеня ризику лізингової діяльності машинобудівних 
підприємств [6], Н. А. Сирочук розробила модель визначення ри-

зику втрат виробництва на підприємствах машинобудування на 

основі теорії нечіткої логіки [11], а В. О. Мясников [7] пропонує 

застосовувати інструментарій теорії нечітких множин для оціню-
вання очікуваних ризиків інноваційного потенціалу підприємств 

машинобудування в умовах невизначеності. Варто також зазна-

чити, що теорію нечітких множин Я. Г. Панухник [8] поклав в ос-
нову запропонованої моделі оцінювання рівня формування мож-

ливих напрямів модернізації технологій управління приладобудів-

ним підприємством у муніципальній економічній системі. 
З метою обґрунтування доцільності проведення проектів РБП, 

ураховуючи значний ступінь невизначеності умов їхньої реаліза-

ції, потрібно розробити заходи щодо обґрунтованих заходів нейт-

ралізації можливих ризиків. Розробка таких заходів передбачає на-
явність досить точного оцінювання не тільки величини можливих 

втрат і ймовірності їхнього виникнення, але і впливу окремих фа-

кторів на загальний ризик проекту [5].  
С. М. Ілляшенко показав місце аналізування ризиків у системі 

управління розробкою і реалізацією програми РБП підприємства 

(рис. 6.3). Як видно з рисунку, саме на етапі планування програми 
реінжинірингу оцінюють всі супутні ризики щодо розробки захо-

дів на зниження їхнього рівня, що є однією з обов’язкових умов 

успіху при реалізації РБП приладобудівних підприємств. 

При реалізації РБП потрібно прагнути до мінімізації ризиків. 
Проте досягти такої мінімізації можливо за умови передбачення 

виникнення ризиків, що створює необхідність у виокремленні пе-

вних видів ризику в залежності від об’єкта та джерел ризику. 
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Різні види ризиків потребують різних підходів до аналізу дія-

льності суб’єктів господарювання, що зумовлює необхідність 
здійснення такого аналізу з урахуванням функціональних сфер ді-

яльності підприємств. 

Ідентифікація окремих функціональних сфер діяльності підп-

риємств є простішою для великих організацій, кожен відділ здійс-
нює завдання, які мають стосунок до певної специфічної сфери. У 

цьому дослідженні об’єктом ризику буде реінжиніринг технологі-

чних бізнес-процесів приладобудівних підприємств. Виходячи з 
цього, сформуємо «портфель ризиків», які можуть виникнути, вна-

слідок дії різноманітних чинників внутрішнього середовища, зок-

рема: дефіцитом інформації, недостатністю часу для прийняття рі-

шень, обмеженістю ресурсів тощо (рис. 6.4). 
Технічний ризик визначається ступенем організації виробни-

цтва, проведення превентивних заходів, можливістю проведення 

ремонту устаткування силами підприємства. При реінжинірингу 
технологічного бізнес-процесу технологічний ризик може прояв-

лятися пошкодженням вузлів у процесі складання чи відмовами 

техніки тощо. 
Технологічний ризик загалом можна охарактеризувати як мо-

жливість втрати підприємством частини всіх ресурсів або появи 

додаткових витрат у результаті розробки і впровадження нових те-

хнологій. У контексті реалізації реінжинірингу технологічних біз-
нес-процесів на приладобудівних підприємствах можливими на-

прямами його проявлення можуть бути помилки у плануванні та 

проектуванні нового проектного рішення щодо бізнес-процесу; по-
милкові технологічні рішення; невідповідність проектним стандартам. 

Інформаційний ризик при реалізації проекту реінжинірингу 

технологічних бізнес-процесів – це вірогідність отримати викрив-
лену, неповну чи недостовірну інформацію і прийняти неправи-

льне рішення. Найчастіше на практиці інформаційний ризик поля-

гає у наданні недостовірної інформації про фінансовий стан підп-

риємств-споживачів продукції. 
Отже, охарактеризувавши види ризиків, які можуть виник-

нути при реалізації реінжинірингу технологічних бізнес-процесів 

приладобудівних підприємств, важливо і оцінити ступінь цього 
ризику, який матиме місце в процесі перепроектування.  



Розділ 6. Реінжиніринг бізнес-процесів підприємницьких систем  
 
 

252 

 

 

п
о

ш
к
о

д
ж

ен
н

я 
в
у

зл
ів

 в
 п

р
о
ц

ес
і 

ск
л

ад
ан

н
я
 

зб
о

ї 
(п

о
л
о

м
к
и

) 
те

х
н

ік
и

 

Види ризиків, які можуть виникнути  за реалізації реінжинірингу  

бізнес-процесу на приладобудівних підприємствах 

н
еп

о
в
н

а 
ч

и
 н

ед
о

ст
о

в
ір

н
а 

ін
ф

о
р

м
ац

ія
 п

р
о

 п
ар

ам
ет

р
и

 

н
о

в
о

ї 
те

х
н

ік
и

, 
щ

о
 в

и
к
о

р
и

с
то

в
у

єт
ь
ся

 у
 б

із
н

ес
-п

р
о

ц
ес

і 

н
ед

о
ст

о
в
ір

н
а 

ін
ф

о
р

м
ац

ія
 п

р
о

 ф
ін

ан
со

в
и

й
 с

та
н

 

п
ід

п
р

и
єм

ст
в
 с

п
о

ж
и

в
ач

ів
 п

р
о

д
у

к
ц

ії
 

в
ід

х
и

л
ен

н
я 

в
ід

 з
ап

л
ан

о
в
ан

о
го

 к
о

ш
то

р
и

су
 у

 

зв
’я

зк
у

 з
 к

о
л

и
в
ан

н
ям

 к
у

р
су

 г
р

и
вн

і 

зр
и

в
 д

о
го

в
ір

н
и

х
 з

о
-

б
о

в
’я

за
н

ь 

н
еп

л
ат

о
сп

р
о

м
о

ж
н

іс
ть

 ч
и

 

б
ан

к
р

у
тс

тв
о

 з
ам

о
в
н

и
к
ів

 

 

н
ез

ад
о

в
іл

ьн
е 

о
п

ер
ат

и
вн

е 

у
п

р
ав

л
ін

н
я
 

зм
ін

а 
р

ан
іш

е 
у

зг
о

д
ж

ен
и

х
 в

и
м

о
г 

та
 п

о
яв

а 
д

о
д

ат
ко

в
и

х
 

в
и

м
о

г 
із

 с
то

р
о

н
и

 з
ам

о
в
н

и
к
ів

 т
а 

п
ар

тн
ер

ів
, 
ін

. 

 

зр
и

в
и

 р
о
б

іт
 ч

ер
ез

 н
ес

та
ч

у
 

р
о

б
о
ч

о
ї 

си
л

и
, 
м

ат
ер

іа
л

ів
, 
за

-

тр
и

м
к
у

 п
о

ст
ач

ан
ь 

і 
т.

 і
н

. 

Т
е
х

н
іч

н
и

й
 р

и
зи

к
 

Т
е
х

н
о

л
о

г
іч

н
и

й
 р

и
зи

к
 

О
п

е
р

а
ц

ій
н

и
й

 р
и

зи
к

 

п
о

м
и

л
к
и

 у
 п

л
ан

у
в
ан

н
і 

та
 п

р
о

ек
ту

в
ан

н
і 

н
о

во
го

 

п
р

о
ек

тн
о

го
 р

іш
ен

н
я 

щ
о

д
о

 б
із

н
ес

-п
р

о
ц

ес
у
 

 

п
о

м
и

л
к
о
в
і 

те
х

н
о

л
о

гі
ч

н
і 

р
іш

ен
н

я 

 

н
ев

ід
п

о
в
ід

н
іс

ть
 п

р
о

ек
т-

н
и

м
 с

та
н

д
ар

та
м

 

 

в
и

р
о

б
н

и
ч

и
й

 б
р

ак
 

ав
ар

ії
 

ф
о

р
с
-м

аж
о

р
 

Ін
ф

о
р

м
а

ц
ій

н
и

й
 р

и
зи

к
 

О
р

г
а

н
із

а
ц

ій
н

и
й

 р
и

зи
к

 

Ф
ін

а
н

с
о

в
и

й
 р

и
зи

к
 

ф
ін

ан
со

в
а 

в
ар

ті
ст

ь
 

ст
р

ат
ег

іч
н

а 
в
ар

ті
ст

ь
 

те
р

м
ін

 о
к
у

п
н

о
ст

і 

Ін
в

е
с
т
и

ц
ій

н
и

й
 р

и
зи

к
 

Р
и
с.

 6
.4

. 
В

и
д

и
 р

и
зи

к
ів

, 
я

к
і 

м
о

ж
у
т
ь

 в
и

н
и

к
н

у
т
и

 п
р

и
 р

еа
л

із
а
ц

ії
 п

р
о
ек

т
ів

 Р
Б

П
  

н
а
 п

р
и

л
а

д
о

б
у

д
ів

н
и

х
 п

ід
п

р
и

єм
ст

в
а
х
  
(р

о
зр

о
б

ле
н
о
 а

вт
о
р
а
м

и
 п

ід
р
о
зд

іл
у)

 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

253 

Розглядаючи методику оцінки ризику неефективності проекту 
РБП через нечіткі описи зробимо такі припущення: 

 усі інвестиційні поступлення припадають на початок інве-

стиційного процесу; 

 оцінювання ліквідаційної вартості проекту здійснюється 
«постфактум» після закінчення терміну життя проекту. 

Тоді співвідношення для NPV проекту реінжинірингу матиме 

такий вигляд: 

 











T

1t
1T

1T
t

t

t

)r(1

C

)r(1

ΔCF
 I-  NPV , (6.1) 

де I – стартовий обсяг інвестицій в проект реінжинірингу, грн; 
Т – кількість планових інтервалів (періодів) інвестиційного про-

цесу, які відповідають терміну життя проекту реінжинірингу, мі-

сяці або квартали; CFt – приріст грошового потоку у в t-му пері-

оді від впровадження даного проекту реінжинірингу, грн; rt – ста-
вка дисконтування, вибрана для t-го періоду з урахуванням оцінок 

очікуваної вартості капіталу, що використовується у проекті (очі-

кувана ставка за довгостроковими кредитами), відн. од.; C – лікві-

даційна вартість чистих активів, що утворилися в ході процесу ре-
інжинірингу (у тому числі залишкова вартість основних засобів на 

балансі підприємства), грн; (Т+1) – часовий інтервал, що не відно-

ситься до терміну життя проекту реінжинірингу, а виділений у мо-
делі для фіксації моменту завершення грошових взаєморозрахун-

ків усіх сторін в інвестиційному процесі, коли підсумковий фінан-

совий результат проекту стане однозначним. 

Проект РБП є ефективним, коли NPV, оцінена за формулою 
(6.1), більше певного проектного рівня G (у найпоширенішому ви-

падку G = 0). 

Якщо усі параметри в формулі (6.1) мають «розмитість», 
тобто їхнє точне плановане значення невідоме, тоді як початкові 

дані доречно використовувати трикутні нечіткі числа з функцією 

приналежності виду, що показана на рис. 6.5. Ці числа моделюють 

висловлювання такого виду: «параметр А приблизно рівний a  і 

однозначно знаходиться в діапазоні [amin, amax]». 
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Рис. 6.5. Трикутне число A = (0,2; 0,4; 0,6) (розроблено  

авторами підрозділу) 

 

Отриманий опис дозволяє розробникові проекту реінжиніри-
нгу взяти за початкову інформацію інтервал параметра [amin, amax] і 

найбільш очікуване значення a , і тоді відповідне трикутне число 

A = (amin, a , amax) побудоване. Далі називатимемо параметри (amin, 

a , amax) значущими точками трикутного нечіткого числа A . Вза-

галі кажучи, виділення трьох значущих точок початкових даних 

дуже поширене в інвестиційному аналізі. Часто цим точкам зіста-
вляється суб’єктивна вірогідність реалізації відповідних («песимі-

стичного», «нормального» і «оптимістичного») сценаріїв початко-

вих даних. Але особа, що приймає рішення, не має права оперу-
вати вірогідністю, значень якої не може ні визначити, ні призна-

чити. Тому в інвестиційному аналізі заміщаємо поняття «випадко-

вості» поняттями «очікування і можливості». 

Тепер можна задатися таким набором нечітких чисел для ана-
лізу ефективності проекту реінжинірингу: 

1) I  = (Imin, I , Imax) – інвестор не може точно оцінити, яким 

обсягом інвестиційних ресурсів він володітиме на момент ухва-

лення рішення; 

2)   = (rt min, , rt max) – інвестор не може точно оцінити вар-

тість капіталу, який використовується в проекті реінжинірингу 

tr tr

amin amax a 
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(наприклад, співвідношення власних і позикових засобів, а також 
відсоток за довгостроковими кредитами); 

3) tCF  = (CFt min, tCF , CFt max) – інвестор прогнозує ді-

апазон зміни грошових результатів реалізації проекту реінжиніри-

нгу з урахуванням можливих коливань цін на продукцію, що реа-
лізовується, вартості споживаних ресурсів, умов оподаткування, 

впливу інших чинників; 

4)  = (Cmin, , Cmax) – інвестор нечітко уявляє собі потен-

ційні умови майбутнього продажу діючого бізнесу або його ліквідації; 

5)   = (Gmin, , Gmax) – інвестор нечітко уявляє собі крите-

рій, за яким проект реінжинірингу може бути визнаний ефектив-

ним, або не до кінця усвідомлює те, що можна буде розуміти під 

«ефективністю» на момент завершення інвестиційного процесу. 

Слід зазначити, що у тому випадку, якщо який-небудь із пара-

метрів A  відомий цілком точно або однозначно заданий, то нечі-

тке число A  вироджується в дійсне число А з виконанням умови 

amin = a  = amax. При цьому суть методу залишається незмінною. 

Отже, завдання інвестиційного вибору в такій постановці є 

процес ухвалення рішення в «розпливчастих» умовах, коли рі-

шення досягається злиттям цілей і обмежень. 
Щоб перетворити формулу (6.1) до виду, придатного для ви-

користання нечітких вихідних даних, скористаємося сегментним 

способом. 

Задаємося фіксованим рівнем приналежності  і визначаємо 

відповідні йому інтервали вірогідності щодо двох нечітких чисел 

A  і B : [a1, a2] і [b1, b2], відповідно. Тоді основні операції з нечіт-

кими числами зводяться до операцій з їхніми інтервалами вірогід-

ності. А операції з інтервалами, у свою чергу, виражаються через 

операції з дійсними числами – границями інтервалів: 

 операція «додавання»:  

 [a1, a2] (+) [b1, b2] = [a1 + b1, a2 + b2], (6.2) 

 операція «віднімання»:  

 [a1, a2] (-) [b1, b2] = [a1 - b2, a2 - b1], (6.3) 

C C

G G
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 операція «множення»:  

 [a1, a2] () [b1, b2] = [a1  b1, a2  b2], (6.4) 

 операція «ділення»:  

 [a1, a2] (/) [b1, b2] = [a1 / b2, a2 / b1], (6.5) 

 операція «піднесення до степені»:  

 [a1, a2] (^) i = [a1, a2
i]. (6.6) 

Для кожного нечіткого числа в структурі вихідних даних оде-

ржуємо інтервали вірогідності [I1, I2], [rt1, rt2], [CFt1, CFt2], [C1, 

C2]. І тоді, для заданого рівня , шляхом підстановки відповідних 
границь інтервалів в (1) за правилами (2–6), одержуємо: 
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 (6.7) 

Задавшись прийнятним рівнем дискретизації по  на інтервалі 

приналежності [0, 1], ми можемо реконструювати результуюче не-

чітке число NPV  шляхом апроксимації його функції приналеж-

ності NPV ламаною кривою за інтервальними точками.  

Часто виявляється можливим привести NPV  до трикутного 

виду, обмежуючись розрахунками за значимими точками нечітких 

чисел вихідних даних. Це дозволяє розраховувати всі ключові па-

раметри в оцінці ступеня ризику не приблизно, а на основі аналі-
тичних співвідношень. 

Підсумкове значення ступеня ризику неефективності проекту 

(показник Воронова і Максімова) розраховуємо таким чином [3]: 
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Дослідивши вираз (6.8) для трьох окремих випадків, одержуємо: 

1. При G = NPVmin (гранично низький ризик) R = 0, 1 = 0, 

G’ = NPVmax, і граничний перехід у (8) дає V&M = 0.  

2. При G = G’ = NPV  (середній ризик) 1 = 1, R = (NPVmax 

– NPV )/(NPVmax – NPVmin), граничний перехід у (8) дає V&M = 

=(NPVmax – NPV )/(NPVmax – NPVmin). 

3. При G = NPVmax (гранично високий ризик) R = 1, 1 = 0, 

G’ = 0, і граничний перехід у (8) дає V&M = 1.  
Отже, ступінь ризику V&M приймає значення від 0 до 1. Кож-

ний інвестор, виходячи зі своїх інвестиційних переваг, може кла-

сифікувати значення V&M, виділивши для себе відрізок неприйня-

тних значень ризику. Можлива також більш докладна градація сту-
пенів ризику. Наприклад, якщо ввести лінгвістичну змінну «Сту-

пінь ризику» зі своєю терм-множиною значень {Незначний, Низь-
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кий, Середній, Відносно високий, Неприйнятний}, то кожний ін-
вестор може зробити самостійний опис відповідних нечітких під-

множин, задавши п’ять функцій приналежності (V&M). 

Для прикладу розрахуємо ступінь ризику при здійсненні РБП 

складання дозиметра «ТЕРРА» на ПП НВП «Спаринг Віст Центр». 

Отже, для розрахунку рівня ризику при здійсненні РБП скла-
дання дозиметра ТЕРРА скористаємося такими даними: ціна дози-

метра «ТЕРРА» – 2 500 грн; собівартість дозиметра – 800–1 000 

грн; обсяг випуску дозиметрів за 1 місяць: 

– мінімальний – 5 шт.; 
– максимальний до реінжинірингу – 555 шт.; 

– максимальний після реінжинірингу – 800 шт. 

Відповідно грошові потоки, враховуючи сплату податку на 
прибуток (18 %), складатимуть помісячно: 

 мінімальний – 5×(2 500–1 000)×0,82=6 150 (грн); 

 максимальний до реінжинірингу – 555×(2 500–800)×0,82= 
=773 670 (грн); 

 максимальний після реінжинірингу – 800×(2 500–800)×0,82= 

=1 115 200 (грн).  

Приріст грошового потоку від реалізації реінжинірингу біз-

нес-процесу складатиме – 1 115 200–773 670=341 530 (грн). 
Витрати на реалізацію реінжинірингу бізнес-процесу скла-

дання дозиметра ТЕРРА – 850 тис. грн. 

Застосуємо наведену методику оцінювання ризику до проекту 

реінжинірингу бізнес-процесу складання дозиметра «ТЕРРА». Ви-
хідні дані проекту реінжинірингу даного бізнес-процесу наступні: 

Т = 12 місяців, I  = 850 тис. грн – точно відомий розмір інвести-

цій, 1r = r = 2r = (0,25; 0,45; 0,65) відн. од. у розрахунку на рік, 

1CF = CF = 2CF = (6,2, 173,8, 341,5) тис. грн/міс., C  = (0, 0, 

0) – залишкова вартість проекту нульова, G  = (0, 0, 0) – критерієм 

ефективності є позитивне значення NPV. 
Результати розрахунків за формулою (6.7) для рівнів принале-

жності  = [0, 1] із кроком 0,25 зведені в табл. 6.2. 
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Таблиця 6.2 
Результати розрахунків ефективності проекту РБП  

складання дозиметра «ТЕРРА»* 

 
Інтервали вірогідності за рівнем приналежності  для: 

r CF NPV 

1,00 [0,45; 0,45] [173,8; 173,8] [805,0; 805,0] 

0,75 [0,40; 0,50] [131,9; 215,7] [376,0; 1255,0] 

0,50 [0,35; 0,55] [90,0; 257,7] [-33,2; 1728,0] 

0,25 [0,30; 0,60] [48,1; 299,6] [-423,7; 2223,2] 

0,00 [0,25; 0,65] [6,2; 341,5] [-796,3; 2743,1] 

* складено та розраховано авторами підрозділу за даними до-
сліджуваного підприємства та результатами проведених досліджень. 

 

Апроксимація функції NPV показує її близькість до трикут-

ного виду (рис. 6.6).  

 

Рис. 6.6. Приведення функції приналежності NPV  

до трикутного виду (розроблено авторами підрозділу) 
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Видом, який подано у формулі (6.11) ми будемо користува-
тися в розрахунках. 

Нехай прийняте позитивне рішення про інвестування капіталу 

в проект реінжинірингу бізнес-процесу складання дозиметра «ТЕ-

РРА». Тоді 1 = NPV(0) = 0,497, G’ = NPV
-1(1) = 1783, і згідно (6.8-

6.10), R = 0,225, а V&M = 0,069.  
Для побудови лінгвістичної змінної «Ступінь ризику» зі 

своєю терм-множиною значень {Незначний, Низький, Середній, 

Відносно високий, Неприйнятний} розрахуємо значення V&M, яке 

відповідатиме поняттю «Відносно високий» ризик. Для цього змі-
нюючи величину розміру інвестицій підбираємо таке її значення 

при якому NPV проекту за рівнем приналежності  = 1 дорівнюва-

тиме нулю. Це буде величина I  = 1 655 тис. грн. Всі решта вихі-

дні дані проекту залишаються незмінними. 

Результати розрахунків за формулою (6.7) для рівнів принале-

жності  = [0, 1] із кроком 0,25 зведені в табл. 6.3.  

Таблиця 6.3 
Результати розрахунків ефективності проекту  

при I  = 1 655 тис. грн* 

 
Інтервали вірогідності за рівнем приналежності  для: 

r CF NPV 

1,00 [0,45; 0,45] [173,8; 173,8] [0,0; 0,0] 

0,75 [0,40; 0,50] [131,9; 215,7] [-429,0; 450,0] 

0,50 [0,35; 0,55] [90,0; 257,7] [-838,2; 923,0] 

0,25 [0,30; 0,60] [48,1; 299,6] [-1 228,7; 1 418,2] 

0,00 [0,25; 0,65] [6,2; 341,5] [-1 601,3; 1 938,1] 

* складено та розраховано авторами підрозділу 
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Апроксимація функції NPV матиме вид (рис. 6.7): 

Рис. 6.7. Приведення функції приналежності до трикутного 

виду у випадку «відносно високого» рівня ризику (розроблено 

авторами підрозділу) 
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Тоді 1 = NPV(0) = 1, G’ = NPV
-1(1) = 0, і, згідно (6.8–6.10) 

R = 0,452, а V&M = 0,452.  

Правило розпізнавання рівня ризику для оцінюваного проекту 

реінжинірингу бізнес-процесу підприємства на основі значення 
показника Воронова і Максімова (V&M) розрахованого за форму-

лою (6.8) представлено у табл. 6.4. 

Результати ідентифікації рівня ризику проекту РБП складання 
дозиметра «ТЕРРА» свідчать, що рівень даного ризику можна кла-

сифікувати як «незначний» на 51 % і «низький» на 49 %. 

Для забезпечення успішного впровадження проектів РБП, що 

супроводжується високим ступенем ризику, який виступає стри-
муючим фактором для керівників та менеджерів підприємств при 

прийнятті рішення щодо реалізації таких проектів, у результаті 

проведеного дослідження систематизовано та виділено групи ри-
зиків, які мають місце при перепроектуванні бізнес-процесів на 
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приладобудівних підприємствах, серед них: інвестиційний, фінан-
совий, організаційний, технічний, технологічний, операційний та 

інформаційний. 

Таблиця 6.4 

Ідентифікація рівня ризику проекту реінжинірингу бізнес-

процесу підприємства відповідно до величини показника 

V&M* 

Інтервал значень 
V&M 

Рівень ризику 
(лінгвістична 

змінна) 

Ступінь оціночної впевнено-
сті (функція приналежності) 

0  V&M < 0,02 Незначний 1 = 1 

0,02  V&M < 0,12 
Незначний 1 = 10  (0,12 - V&M) 

Низький 2 = 1 - 1 

0,12  V&M < 0,16 Низький 2 = 1 

0,16  V&M < 0,26 
Низький 2 = 10  (0,26 - V&M) 

Середній 3 = 1 - 2 

0,26  V&M < 0,32 Середній 3 = 1 

0,32 V&M < 0,42 
Середній 3 = 10  (0,42 - V&M) 

Відносно високий 4 = 1 - 3 

0,42  V&M < 0,5 Відносно високий 4 = 1 

0,5  V&M < 0,6 
Відносно високий 4 = 10  (0,6 - V&M) 

Неприйнятний 5 = 1 - 4 

0,6  V&M  1,0 Неприйнятний 5 = 1 

* складено та розраховано авторами підрозділу за даними дослі-
джуваного підприємства та результатами проведених досліджень. 

 

Для оцінювання впливу цих ризиків на ефективність проектів 
реінжинірингу запропоновано використовувати методику, що ба-

зується на теорії нечітких множин та, зокрема, трикутних числах. 

Перевагою цієї методики перед існуючими є те, що вона не потре-
бує значень ймовірностей настання тих чи інших негативних по-

дій, які невідомі і не можуть бути точно визначені, оскільки є ви-

падковими величинами. Тому в запропонованому інвестиційному 

аналізі замінено поняття «випадковості» поняттями «очікування і 
можливості». Крім того, розроблено правило розпізнавання рівня 

ризику для оцінюваних проектів РБП на основі значення показ-

ника Воронова і Максімова. 
Як приклад застосування запропонованої методики, прове-

дено економіко-математичне моделювання оцінки рівня ризику 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

263 

при здійсненні реінжинірингу бізнес-процесу складання дозиме-
тра «ТЕРРА» на ПП НВП «Спаринг-Віст Центр». Результати про-

ведених розрахунків свідчать, що рівень ризику при здійсненні ре-

інжинірингу досліджуваного бізнес-процесу можна класифікувати 

як «незначний» на 51 % і «низький» на 49 %, що підтверджує до-
цільність реалізації цього проекту. 
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Висновки до 6 розділу 

 
Визначено, що РБП є процесом, що включає сукупність мето-

дів та інструментів, які спрямовано на зміну і покращення різно-

манітних видів діяльності, необхідних для створення продукту, че-
рез їхнє перепроектування через збереження позицій на ринку, за-

доволення швидкозмінних потреб споживачів та закріплення вла-

сного іміджу. Окреслено мету, завдання та принципи РБП. Відмі-
чено, що на нього впливають зовнішні та внутрішні фактори. Про-

цес реінжиніринг має включати десять етапів: цільовий, вибірний, 

проектний, реструктуризація підприємства, технологічний, вико-

навчий, активізуючий, реалізаційний, аналіз результатів. Моти-
вами проведення РБП на підприємстві є: впровадження сучасних 

інформаційних технологій; сертифікація системи менеджменту 

якості; відсутність стратегічного бачення розвитку підприємства і 
необхідність впровадження принципів стратегічного управління; 

неефективна організаційна структура та система організації праці; 

реорганізація; техніко-технологічні зміни; загрози зовнішнього се-
редовища та ріст конкуренції. 

Окреслено перешкоди у впровадженні проектів реструктури-

зації/трансформації, серед яких недостатність знань, відсутність 

єдиного розуміння чому і навіщо, менталітет людей, неготовність 
до змін, відсутність єдиного розуміння як змінюватися, нестача ко-

штів, неготовність до прийняття відповідальності.  

Розкрито основні види ризику, які можуть виникнути при ре-
алізації РБП, серед яких інвестиційні, фінансові, організаційні, те-
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хнічні, технологічні, операційні, інформаційні ризики. Запропоно-
вано методику оцінювання ризиків ефективності проекту РБП 

щодо нечітких описів з використанням нечітких чисел з функцією 

приналежності виду. Приведено приклад обрахунку ефективності 

проекту РБП складання дозиметра «ТЕРРА» на ПП «Спаринг Віст 
центр». Для розпізнавання рівня ризику використано показник Во-

ронова і Максімова (V&M). 
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Розділ 7 

КОРПОРАТИВНА КУЛЬТУРА  

ТА СОЦІАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ  

ПІДПРИЄМНИЦЬКИХ СИСТЕМ 
 

7.1. Особливості формування корпоративної культури  

туристичних підприємств 

 

Одним із пріоритетних напрямів структурної перебудови еко-

номіки України є розвиток сфери послуг, яка виконує важливі фу-
нкції, пов’язані з забезпеченням стійкого зростання ВВП країни та 

задоволення соціальних потреб населення. Певні види послуг є 

«ядрами» економічного розвитку територій завдяки резонансному 
впливу на інші види діяльності [29]. Формування таких «ядер» в 

багатьох регіонах України зумовлене розвитком туризму, для 

якого є найбільш сприятливі умови: достатня кількість готелів та 
аналогічних засобів розміщення, привабливі природні умови, рек-

реаційні ресурси, найціннішим з яких є морське узбережжя, трива-

лість купального сезону складає 114–130 днів, а оздоровчого від-

починку – 145–150 днів [22, с. 856] . 
У багатьох країнах туризм перетворюється на широко розви-

нуту індустрію, яка є основним джерелом доходів. Світова прак-

тика доводить, що надходження від туристичних подорожей, спри-
яють створенню валютних резервів, стабілізації платіжного бала-

нсу. За розміром доходів від світового експорту туризм поступа-

ється лише експорту нафти, нафтопродуктів та автомобілів [18, с. 84]. 

Туризм належить не тільки до прибуткових секторів націона-
льної економіки, а й лідерів, з точки зору окупності капітальних 

вкладень. Адже оборотність капіталу у цій сфері у декілька рази 

вище, ніж у середньому в інших видах економічної діяльності. У 
той же час, витрати на створення одного робочого місця в інфра-

структурі туризму значно менші, ніж у промисловості.  

Привабливість туризму полягає ще й в тому, що він позитивно 
впливає на споживання продукції АПК, стимулює розвиток транс-

порту, зв’язку, будівництва, торгівлі, товарів широкого вжитку, 
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оновлення пам’ятників історії, архітектури, розвиток спортивно-
оздоровчих баз, сприяє, кращому використанню природно-рекре-

аційних ресурсів, розвитку інтелектуальних та фізичних здібнос-

тей людей через задоволення різноманітних потреб (пізнавальних, 

спортивно-оздоровчих, лікувальних, естетичних тощо.) 
За прогнозами спеціалістів, саме туризм буде рушієм світової 

економіки у ХХІ ст., оскільки кількість мандрівників стрімко зростає. 

Стан ринку туристичних послуг окремих країн уважають од-
нією з ознак соціально-економічного розвитку та стабільності еко-

номіки, бо туризм є стимулятором і каталізатором економічного 

зростання одночасно [21, с. 9]. 

Проте, туристичний потенціал наша країна використовує нее-
фективно. За внеском туристичної сфери до ВВП Україна посіла у 

2014 р. лише 64 місце серед 184 країн світу [19, с. 180–181]. 

Успішність реалізації стратегічних намірів України залежить 
від упровадження на вітчизняних підприємствах конкурентного 

управління, сутність якого полягає у забезпеченні їхньої конкурен-

тоспроможності, як на внутрішньому, так і на зовнішніх ринках. 
Конкурентоспроможність – це здатність отримувати перевагу у 

конкурентній боротьбі, випереджати своїх суперників у досяг-

ненні цілей у конкурентному середовищі. 

Для підвищення ефективності розвитку туризму необхідно 
враховувати багатоаспектність туристичної діяльності та приро-

дно-кліматичні особливості регіонів України, сприяти розвитку 

в’їзного та внутрішнього туризму, бо в останні роки спостеріга-
ються негативні тенденції зміни туристичних потоків, які відобра-

жені у табл. 7.1. 

У 2014 р. частка іноземних туристів у порівнянні з 2000 р. ско-
ротилась більш ніж у 30 разів, частка громадян, які виїжджали за 

кордон, збільшилась у 6 разів, а частка внутрішніх туристів змен-

шилась у 5 разів. 

Зростання частки туристів, що виїжджають за кордон, приво-
дить до збільшення кількості туристів, які обслуговуються у місті 

Київ. Так, за результатами туристичної діяльності в Україні у 

2015 р. місто Київ забезпечує 83,6 % доходів від надання туристи-
чних послуг та обслуговує 81,7 % туристів. Серед них: переважна 

більшість – громадяни України, які подорожують за кордоном 
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(88,2 %); 59,4 % – громадяни інших країн та 50,8 % –громадяни 
України, які подорожують в межах території України [26]. 

Таблиця 7.1 

Структура кількості туристів, обслугованих суб’єктами  

туристичної діяльності України*
 

Рік 
Частка іноземних 

туристів % 

Частка громадян Ук-
раїни, які виїжджали 

за кордон % 

Частка внутрішніх 
туристів % 

2000 18,8 14,1 67,1 

2001 19,1 12,5 68,4 

2002 18,4 13,4 68,2 

2003 20,7 12,0 67,3 

2004 23,1 23,4 53,5 

2005 17,9 31,0 51,1 

2006 13,6 39,3 47,1 

2007 13,0 11,7 75,3 

2008 12,3 42,1 45,6 

2009 12,3 39,9 47,8 

2010 14,7 56,8 28,5 

2011 10,6 56,8 32,6 

2012 9,0 65,2 25,8 

2013 6,8 72,9 20,3 

20141 0,7 86,0 13,3 

20151 0,8 81,6 17,1 

20161 1,4 80,8 17,8 

Примітка. 1 Без урахування тимчасово окупованої території 

АР Крим, м. Севастополя та частини зони проведення антитеро-

ристичної операції 
*розраховано авторами підрозділу за [26] 

 

Україна та сільськогосподарські регіони мають сприятливі 

умови для розвитку індустрії туризму. Херсонська область, яка ме-
жує з Кримом, має унікальні можливості спрямувати у свої зони 

відпочинку туристів, що раніше надавали перевагу подорожам до 

Криму. Адже Херсонщина – унікальна область, у якій 800 км бе-
регової лінії двох морів (Чорного та Азовського), з них: 200 км об-

ладнаних пляжів; 77 лікувальних сольових та грязьових озер; 79 

об’єктів природно-заповідного фонду; два біосферних заповід-
ники – Чорноморський та «Асканія-Нова», які входять до всесвіт-

ньої мережі природних територій, що знаходяться під охороною 
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ЮНЕСКО; єдина в Європі пустеля – Олешківські піски площею 
2100 кв. км; Зелені хутори Таврії – це об’єднані між собою вод-

ними чи ґрунтовими дорогами 45 хуторів. Кожний із цих хуторів 

спеціалізується на окремому виді народного промислу: кінний, 

стрілецький, гончарний, музичний, лозоплетіння, миловаріння та 
інше. Унікальний торговельно-розважальний центр «Фабрика», 

який створено на базі приміщення колишньої ткацької фабрики. 

Його площа 82 000 кв. м, налічує 400 магазинів, льодовий каток, 
басейн та інші клуби, центри, паркова розрахована на 2 500 авто-

мобілів [7]. 

Проте для реалізації потенційних можливостей регіону необ-

хідно підвищувати ефективність діяльності туристичних підпри-
ємств, які, по суті, є посередниками, що формують із окремих по-

слуг (перевезення, тимчасове розташування, харчування, організа-

ція дозвілля, оздоровлення) комплексний туристичний продукт [3, 
с. 114–115]. 

Для організації цілеспрямованої роботи з підвищення приваб-

ливості туристичних регіонів України особливе значення має Ін-
декс конкурентоспроможності подорожей та туризму (ІКПТ). Він 

визначається щорічно Всесвітнім економічним форумом. До 2015 

року ІКПТ розраховувався на основі 79 показників, які було згру-

повано у 14 складових, що утворювали 3 субіндекси [11, с. 408; 25, 
с. 40; 27, с. 37]. 

Інформаційною основою визначення індексу конкуренто-

спроможності подорожей та туризму є результати опитування ке-
рівників бізнесу, статистичні дані міжнародних організацій, а та-

кож дані організацій та експертів, що спеціалізуються в сфері по-

дорожей та туризму. Експерти Всесвітнього економічного форуму 
співпрацюють з ЮНЕСКО, Міжнародною асоціацією повітряного 

транспорту (ІАТА), Всесвітньою туристичною організацією 

(UNWTO), Світовою Радою з подорожей і туризму (WTTC), Між-

народним союзом охорони природи (IUCN) тощо. Бальна оцінка 
здійснюється від 1 до 7. У 2013 р. найбільший підсумковий бал 

(5,66) отримала Швейцарія. Звіти публікуються кожні 2 роки. За 

ІКПТ у 2013 р. Україна посіла 76 місце зі 140 країн світу, набравши 
3,98 бали. У 2015 р. було внесено зміни у структуру ІКПТ через 

збільшення кількості індикаторів до 90 та розподілу 14 складових 
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на 4 субіндекси. Проте, через недостатність даних, Україна та ра-
зом з нею ще 4 країни з тих, що розглядалися у попередні роки 

(Бенін, Боснія і Герцеговина, Бруней-Даруссалам та Еквадор) не 

потрапила до звіту за 2015 рік [11, c.8] 

Після повного перегляду методології, завершеного в 2015 
році, ІКПТ отримав найбільш повний та сучасний набір показни-

ків, доступних всебічно для вимірювання конкурентоспроможно-

сті туризму. Однак вимірювання постійно вдосконалюються. Як 
наслідок, підхід до обчислення деяких показників, що використо-

вуються в процесі визначення ІКПТ у 2017 р., змінився, що приз-

вело до деяких коливань показників.  

Ці зміни не змінюють концепції або загальну методологію, 
яка використовується для обчислення індексу конкурентоспромо-

жності, проте вони вносять певну мінливість. 

За даними звіту про конкурентоспроможність у сфері подоро-
жей та туризму 2017 р. Україна зайняла 88 місце з 136 країн із по-

казником 3,50. Найгіршими показниками є якість ґрунтових доріг 

(132 місце) та податковий тиск на інвесторів (131 місце). На низь-
кому рівні залишається бізнес-середовище (124 місце), а гібридна 

війна з боку Росії опустила безпекову складову на 127 місце [2, c. 330] 

Низьку оцінку отримує Україна і за рівнем якості туристичної 

гостинності – 107 місце. Виходячи з цього, необхідно в усіх орга-
нізаціях, причетних до обслуговування туристів, формувати кор-

поративну культуру, спрямовану на забезпечення доброзичливого 

відношення до відпочиваючих. Відпочинок має залишати незабу-
тнє позитивне враження та бажання повертатись сюди знову. 

Складність та багатоаспектність процесів задоволення потреб 

людини, яка подорожує, перетворює туризм у індустрію. Існує ба-
гато визначень «індустрія туризму», які звертають увагу на певних 

ознаках. Серед найбільш суттєвих ознак виділяють: складова наці-

ональної економіки, міжвидовий господарський комплекс із на-

дання послуг туристичного призначення, виробничо-майновий 
комплекс [12, с. 63; 17, с. 8]. Через узагальнення різних тлумачень 

найбільш повне визначення надав О. А. Мельниченко – «індустрія 

туризму – це упорядкована система взаємодії представників між-
галузевого господарського комплексу, чия діяльність передбачає 

створення, збут і споживання туристичного продукту, здатного 
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приносити значний економічний та соціальний ефект для націона-
льної економіки за рахунок задоволення специфічних потреб насе-

лення в проведенні дозвілля під час подорожі» [12, с. 9]. Тобто ін-

дустрія туризму об’єднує суб’єкти господарювання, причетні до 

створення та реалізації туристичних послуг. 
До суб’єктів туристичної діяльності згідно Закону України 

«Про туризм» [20] відносять: 

– туристичних операторів; 
– туристичних агентів; 

– інших суб’єктів підприємницької діяльності, що надають по-

слуги з тимчасового розміщення, харчування, екскурсійного об-

слуговування тощо; 
– фахівці туристичного супроводу (гіди-перекладачі, спорти-

вні інструктори, провідники тощо), за винятком осіб, які працю-

ють на відповідних посадах підприємств, організацій, установ, що 
володіють об’єктами відвідування, або їх обслуговують; 

– фізичні особи, які не є суб’єктами підприємницької діяльно-

сті але надають послуги з розміщення, харчування тощо. 
Їхня роль у забезпеченні туристичної діяльності різна. Так, фі-

зичні особи, які не є суб’єктами підприємницької діяльності, нада-

ють відпочиваючим тільки можливість проживання або додатково 

забезпечують їх харчуванням. Одночасно вони обслуговують неве-
лику кількість осіб, які віддають перевагу неорганізованому відпочинку. 

Суб’єкти підприємницької діяльності спеціалізуються на пос-

лугах із проживання, харчування або екскурсійного обслугову-
вання одночасно певній кількості туристів, яка залежить від мож-

ливостей їхньої матеріальної бази. 

Фахівці туристичного супроводу надають спеціалізовані пос-
луги, які замовляють суб’єкти підприємницької діяльності, що 

здійснюють екскурсійне обслуговування та інші послуги. 

Комплексні послуги пропонують туроператори та туристичні 

агенти. Туристичними операторами згідно Закону України «Про 
туризм» [20] можуть бути юридичні особи, які створені відповідно 

законодавству України, отримали ліцензію на туристично-опера-

торську діяльність, забезпечують формування туристичного про-
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дукту, його реалізацію та посередницьку діяльність з надання ха-
рактерних та супутніх послуг. Тобто, саме туроператори є вироб-

никами комплексного туристичного продукту. 

Туристичні оператори можуть спеціалізуватись на окремих 

видах туризму, країнах відвідування, типах, або бути багатопрофі-
льними. Деякі туроператори спеціалізуються на обслуговуванні 

внутрішнього ринку, інші надають перевагу міжнародному тури-

зму. За характером діяльності їх поділяють на рецептивних та іні-
ціативних [3, с.118–119; 4, с. 9, 11]. 

Рецептивні туроператори формують тури і програми обслуго-

вування безпосередньо в місцях прийому туристів (країна, регіон) 

через прямі угоди з суб’єктами, що надають послуги (готелі, за-
клади харчування). 

Ініціативні туроператори переважно відправляють туристів за 

кордон, проводять свою діяльність через прямі угоди з підприємс-
твами, що надають послуги з розміщення, харчування, або з реце-

птивними туроператорами, а також забезпечують надання транс-

портних послуг із переміщення до пункту початкової точки відпо-
чинку та на маршруті і повернення до місця проживання. 

Туристичні агенти – це юридичні або фізичні особи, які здій-

снюють посередницьку діяльність з реалізації туристичного про-

дукту туроператорів та туристичних послуг інших суб’єктів тури-
стичної діяльності. 

Різноманіття суб’єктів туристичної індустрії, специфіка їх-

ньої діяльності ускладнюють формулювання визначення туристи-
чного підприємства. Тому у роботах багатьох фахівців Ж. А. Бог-

данова [5, с. 60–61] М. Г. Бойко та Г. І. Михайленко [6, с. 47–49], 

Г. О. Горіна [7, с. 46–49], І. В. Саух [24, с. 116] запропоновано ро-
зділити суб’єкти туристичної діяльності на 2 групи: 

– безпосередні виробники туристичних послуг, які обслугову-

ють туристів (заклади, що забезпечують тимчасове розміщення, 

харчування, екскурсійного обслуговування); 
– виробники та розповсюджувачі комплексних туристичних послуг. 

При цьому Г. О. Горіна вважає туристичними підприємствами 

обидві категорії суб’єктів туристичної індустрії і «…під туристич-
ним підприємством розуміє будь-яких юридичних та фізичних 

суб’єктів туристичної діяльності, які створюють та/або надають 
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характерні та супутні туристські послуги та комплексний туристи-
чний продукт» [7, с. 47]. 

Автори навчального посібника з менеджменту туризму 

І. Б. Андренко, О. М. Кравець, І. М. Писаревський відзначають, 

що туристські підприємства на туристичному ринку представлено 
лише туроператорами та турагентами [3, с. 116]. Тієї ж думки до-

тримуються С. В. Ковальчук та В. В. Миколишина, які виробни-

ками туристичного продукту вважають туристичні фірми (туропе-
ратори та тур агенти) [12, с. 62]. 

Авторське бачення полягає в тому, що туристичні підприємс-

тва – це юридичні особи, створені згідно із законодавством Укра-

їни, які формують комплексний туристичний продукт, організу-
ють взаємодію з виробниками окремих туристичних функцій, ви-

конують посередницькі функції у реалізації споживачам комплек-

сного туристичного продукту. 
Слід відзначити, що в офіційній статистичній звітності, яка 

характеризує туристичну діяльність, суб’єкти туристичної діяль-

ності розподіляються на туроператорів, туристичних агентів, та 
тих, що проводять екскурсійну діяльність [26]. Окремо наведено 

результати діяльності юридичних осіб та фізичних осіб-підприєм-

ців. Юридичні особи визначають основні доходи, їхня частка у до-

ходах від туристичної діяльності у 2014 р. досягала 97,6 %. У до-
ходах юридичних осіб 94,4 % складали доходи туроператорів, 

5,4 % туристичних агентів і 0,2 % суб’єктів екскурсійної діяльно-

сті. При чому, за кількістю суб’єктів туристичної діяльності пере-
важають тур агенти – 67 %, чисельність туроператорів – 30,4 %. 

Середньооблікова кількість штатних працівників дещо більша у 

туроператорів (53,2 %), чисельність працівників туристичних аге-
нтів – 45 %, екскурсійного обслуговування – 1,8 %. 

Варто відзначити, що туроператори є виключно юридичними 

особами. Фізичні особи-підприємці виконують функції туристич-

них агентів або здійснюють екскурсійну діяльність. 
Відтак, туристичними підприємствами слід вважати саме 

туроператорів. 

Важливими складовими комплексу туристичного продукту є 
транспортування, тимчасове проживання, харчування, оздоровчі, 



Розділ 7. Корпоративна культура та соціальна відповідальність  
підприємницьких систем 

 

274 

пізнавальні, розважальні послуги тощо. Їхня привабливість зале-
жить переважно від менеджменту організацій, які надають ці пос-

луги: перевізники, пансіонати, готелі, ресторани, кафе, суб’єкти 

індустрії розваг. Проте, загальне враження від подорожі, поява у 

туристів стійкого бажання повернутися в цей регіон залежить від 
ефективності менеджменту туристичних підприємств, уміння на-

лагодити взаємодію саме з тими організаціями, які надають якісні 

послуги, мають високу корпоративну культуру . 
Для формування корпоративної культури туристичних підп-

риємств необхідно уточнити сутність цієї категорії, особливості 

підприємницької культури різних видів діяльності. 

В словниках та науковій літератури наводяться різноманітні 
дефініції поняття культури, єдина спільна позиція в них – це пере-

клад (лат. сultura ) як обробка. Інші визначення звертають увагу на 

специфічних рисах цієї категорії. Найповніше його визначено на 
початку ХVІІІ століття філософом Д Віко, який уважав культурою 

все, що створене завдяки фізичній та розумовій праці людей, на 

відміну від явищ природи. В сучасних умовах культуру характери-
зують як соціально прогресивну, творчу діяльність людства у всіх 

сферах буття і свідомості [14, с. 9]. Її також розглядають як сис-

тему програм «людської діяльності, поведінки і спілкування лю-

дини для зміни та удосконалення суспільного життя у всіх його 
основних виявах». При цьому все більшого розповсюдження набу-

ває термін «субкультура», носієм якої є будь-яке співтовариство, 

що об’єднує людей «спільними інтересами, потребами, ціннос-
тями, стереотипами, установками» [10, с. 439–440]. 

У суспільстві поняття культура асоціюється з «високою куль-

турою», яка існує уособлено від повсякденного життя. Втіленням 
її є музика, живопис, висока мода тощо. Економічна діяльність, 

праця сприймаються як примітивне здобування засобів існування. 

Проте наприкінці минулого століття американські дослідники 

проаналізували досягнення 1 200 фірм різних сфер діяльності (ви-
робництво різноманітної продукції, енергетичних ресурсів, ліків; 

надання банківських, страхових послуг, організація відпочинку 

населення). З них було виділено дві категорії: підприємства, які 
зростають швидко (ШЗП), підприємства, що зростають повільно 
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(ПЗП). До першої категорії віднесено підприємства, зростання об-
сягів виробництва яких та прибутку перевищували середні за ви-

дом на 25 %. Повільним вважалось зростання нижче за середнє по 

сектору на 5 % [23, с. 19]. 

Опитування працівників ШЗП та ПЗП дало змогу зробити ви-
сновки, що на успішних підприємствах є чітка уява про цінності та 

керівні принципи організації. Співробітники цих підприємств упе-

внені у собі, бажають учитись та вдосконалюватись, бо їхні досяг-
нення помічають та винагороджують. На ПЗП панує невпевне-

ність, бажання догодити керівництву, бо саме це, на їхню думку, 

зумовлює кар’єрний ріст. Отже, кожне підприємство має окрему 

культуру. Але для ШЗП властива сильна культура, яка є беззапе-
речною, швидко розпізнається. Серед основних цінностей органі-

зації виділяють гордість за своє підприємство, стиль, прагнення 

досягти поставлених цілей на ринку та в суспільстві. 
Усвідомлення наявності щільного зв’язку між успішністю ді-

яльності підприємства та особливостями його культури сприяло 

поглибленню аналізуванню культури підприємств, чинників 
впливу на неї та методів формування. При цьому, значна увага 

приділялась визначенню відмінних рис культури підприємств різ-

них видів діяльності. 

Культуру підприємств є складовою культури підприємниц-
тва. Оскільки різні сфери діяльності мають свої особливості, виді-

ляють культури, які враховують специфічні вимоги до діяльності, 

ключові фактори успіху. 
Так, залежно від ризику та зворотного зв’язку розрізняють чо-

тири специфічні видові культури, які подано на рис. 7.1: культура 

торгівлі, спекулятивна, адміністративна, інвестиційна культури. 
Німецький психолог Рольф Рюттингер надав обґрунтування 

відмінних рис цих культур. Так, у торговельних організаціях успіх 

залежить від кількості укладених угод, здійснених операцій з про-

дажу. Окрема невдала операція не призведе до банкрутства орга-
нізації. Тому цей вид діяльності не є ризикованим. Зворотній 

зв’язок швидкий, оскільки інформація міститься у кожній опера-

ції. Все це призводить до домінування мислення короткострокового 
успіху без значної уваги до аналізування причин та наслідків невдач. 
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Рис. 7.1. Специфічні видові культури [23, с. 147] 
 

Працівники мають бути доброзичливими, красномовними, 

без великих духовних запитів. Адже, їм доводиться бути «настир-
ливими», що іноді викликає невдоволення потенційних покупців. 

Для культури торгівлі властиве почуття колективізму, взаємна від-

повідальність. Тому працівники охоче проводять вільний час ра-
зом, святкують успіхи. Співробітники більше відчувають зв’язок з 

колективом, ніж із підприємством. Характерна висока плинність 

кадрів, причому групова. 

Для спекулятивної культури властиве поєднання швидкого 
зворотного зв’язку з великим ризиком. Це характерне для різних 

видів діяльності: операції з цінними паперами, професійному спо-

рті, рекламі, моді, косметиці та інше. Для працівників властива за-
мкненість, самовпевненість, великі амбіції. Велика конкуренція не 

сприяє формуванню стабільних дружніх стосунків. Успішність 

знаходить відображення у швидкому отриманні великих прибут-
ків. Для цієї культури властива забобонність, азартність. 

Особливості адміністративної культури, пов’язані з малим ри-

зиком та повільним зворотнім зв’язком, показують прагнення до 

самозбереження. Така культура властива сфері обслуговування 
(частково у банках, страхових організаціях), підприємствам у до-

бре налагоджених захищених видах діяльності. Співробітники та-

ких організацій обережні, прискіпливі, покірні, вміють пристосо-
вуватись. Рішення приймаються повільно, процедура узгоджень є 
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громіздкою. При спілкуванні підкреслюється ієрархія, всі розпо-
рядження виконуються без винятку. Характерний слабкий зв’язок 

між результатами і винагородою. Титули важливіші за матеріа-

льну нагороду, всі рішення зазначають у відповідних протоколах. 

Адміністративна культура асоціюється з бюрократією. Святкують 
в таких організаціях частіше за все не з приводу організації, а через 

ювілеї, підвищення по службі працівників. Результати діяльності 

організацій з адміністративною культурою сприймаються як «гігі-
єнічний фактор»: налагоджена робота – це нормальне явище, що 

не потребує похвали, а будь-який збій викликає обурення. 

Особливі риси інвестиційної культури пов’язано тим, що вона 

орієнтована на майбутнє, передбачає значні капітальні витрати. 
Але правильність чи хибність рішення підтверджується через зна-

чний проміжок часу. Це характерно для нафтових компаній, інве-

стиційних банків тощо. Рішення приймаються, у переважній біль-
шості, на вищому рівні влади. Всі працівники готують інформацію 

обережно, ґрунтовно, наполегливо з урахуванням невизначеності, 

оскільки помилки мають жахливі наслідки. Керівники несуть від-
повідальність за майбутнє свого підприємства. Тому на керівні по-

сади може претендувати лише людина з досвідом роботи та авто-

ритетом у колективі. Високо цінуються професійні знання. 

Власну культуру організації вважають складовою нематеріа-
льних активів, яка сприяє зростанню її репутації [13, с. 19], є стра-

тегічною конкурентною перевагою [15], індикатором конкурент-

ного потенціалу [16]. Окремі автори визначають культуру через 
«організаційну культуру», інші – «корпоративну культуру». Ав-

торський погляд полягає в тому, що термін «корпоративна куль-

тура» більше підкреслює роль людини як творця та носія куль-
тури; зв’язок між національною, регіональною та видовими куль-

турами, характеризує ідеологію управління. Це має особливе зна-

чення для туристичної діяльності. Адже працівникам туристичних 

підприємств необхідно знайомити туристів із особливостями ку-
льтурних традицій певних територій та знати і поважати традиції 

тих регіонів та країн, з яких прибувають туристи. 
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Формування корпоративної культури туристичних підпри-
ємств розпочинають із залучення фахівців, які спроможні найефе-

ктивніше реалізувати стратегічні завдання організації, якій харак-

терні ознаки певних видових культур.  

Американський психоаналітик Майкл Маккобі розробив мо-
дель професійних ролей, яка відображає особливості певних ролей 

у їхньому прагненні до успіху, розумінні сутності професійного 

успіху, очікуваннях від роботи, ставлення до співробітників. Вона 
подана на рис. 7.2. 

 

 

 
 

 

 
 

 

Рис. 7.2. Ролі управлінського персоналу [23, с. 162] 
 

У цій схемі визначна роль належить менеджеру-гравцю, який 

є незамінним в організаціях, що працюють в умовах ризику, при 

достатньо швидкому зворотному зв’язку. Такий фахівець не бо-
їться ризику, конкуренції, він із задоволенням приймає виклик. 

Йому притаманне сприйняття реальності як суми шансів. Тому він 

прагне до одночасної реалізації декількох проектів, не зважає на 
поразки. При цьому, інтуїція допомагає обирати конструктивні на-

прями розвитку, випереджати конкурентів. 

Організації з значним ризиком діяльності звертають увагу на 
фахівців із подібними рисами. Для них важливе якісне виконання 

завдань, розв’язання проблем, детальне обґрунтування рішень. 

Спеціалісти, які занадто вимогливі до себе, постійно працюють 

над підвищенням свого професійного рівня. Вони комфортніше 
почувають себе у ролі виконавця. Переведення на керівну посаду 

є негативним наслідком для організації, оскільки вона втрачає на-

дійного виконавця, а натомість отримає поганого керівника. 

Менеджер-гравець 

Інтегратор Спеціаліст 
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Особливу роль в організаціях відіграють інтегратори, для 
яких важливими є добрі відносини. Вони відчувають настрій лю-

дей, здатні згуртувати колектив. Інтегратори вважають, що конку-

ренція в колективі порушує його гармонію. Такі люди здатні за-

бути про власні інтереси заради добробуту співробітників та роз-
витку організації. В екстремальних ситуаціях вони є відповідаль-

ними за інших. 

При формуванні кадрового складу туристичних підприємств 
враховують, що ці підприємства можуть зникнути через стрімкий 

розвиток інформаційних технологій. Фактично вони є лише посе-

редниками між суб’єктами господарювання, що надають різнома-

нітні послуги з перевезення, тимчасового проживання, харчу-
вання, оздоровлення, організації дозвілля. Інформаційні технології 

надають можливість потенційним туристам самостійно замовляти 

ці послуги та формувати бажаний комплексний набір послуг. За 
таких умов «виживатимуть» лише туристичні підприємства, які 

спроможні використовувати інноваційні технології формування 

комплексного набору туристичних послуг високої якості, надійно-
сті та безпеки. Тому керівниками цих підприємств є менеджери-

гравці. Вони ініціюють формування унікальних сполучень послуг, 

створюють передумови для їхньої реалізації. Так, у Херсонській 

області варто використовувати послуги авіації. Адже у 80-ті рр. 
минулого століття за 25–30 хвилин літаки АН-2 доставляли з 

Херсонського аеропорту туристів у різні зони відпочинку: Ска-

довськ, Залізний Порт, селище Лазурне тощо. Нині потрібно не 
тільки відновлювати практику використання малих літаків, але й 

розширювати перелік їхніх послуг. Керівництво Херсонського ае-

ропорту планує у Скадовську, де відпочивають діти з батьками, 
відродити оглядові екскурсії, надавати можливість спробувати 

себе як пілот. 

Оскільки туроператори не тільки формують туристичний про-

дукт, але й частково реалізують його, то необхідні фахівці, які су-
місні з культурою торгівлі. За цих умов ці функції найкраще вико-

нуватимуть інтегратори. Саме цей тип фахівців буде корисним при 

формуванні комплексного туристичного продукту. Їхнє прагнення 
до гармонії допоможе у створенні атмосфери балансу почуття гід-

ності та презентації особливостей культурних традицій населення 
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окремих регіонів із повагою та обізнаністю з культурними тради-
ціями мешканців інших регіонів України або країн. 

Для туристів велике значення має вартість послуг. Обґрунту-

вати її найкраще зможуть спеціалісти. 

Після підбору кадрів формування корпоративної культури 
продовжується через ідеологію управління, яка сприятиме реалі-

зації місії та стратегічних цілей організації. Основою ідеології уп-

равління, орієнтованої на забезпечення стійких конкурентних пе-
реваг підприємства, є система цінностей [9, с. 111]. Вона ґрунту-

ється на окремих світоглядних позиціях, відображає особливості 

туристичної діяльності, гармонічно поєднується з цінностями бі-

льшості працівників підприємств. 
Серед цінностей туристичних підприємств, які сприятимуть 

їхній успішній діяльності є: 

– доброзичливість, яка передбачає стосунки між працівни-
ками та місцевим населенням туристам; 

– збереження довкілля, що передбачає зменшення негатив-

ного впливу туристичної діяльності на природу та фауну, чистоту 
повітря та водних ресурсів; 

– новаторство, завдяки якому впроваджуються комплексні по-

слуги, які реалізують цінності. 

Система цінностей туристичних підприємств є мотивуючим 
чинником у діяльності персоналу. Провідна роль при формуванні 

системи цінностей та ідеалізованого образу підприємства нале-

жить керівникові. Але без активної участі у цьому процесі всього 
персоналу не можливе поєднання корпоративних та особистих цінностей. 

Цінності підприємства впливають на культуру управління, 

методи взаємодії не тільки з персоналом, але й з постачальниками 
послуг, місцевим населенням. 

Корпоративна культура постачальників послуг сприймається 

туристами як складова корпоративної культури туристичного під-

приємства, бо саме там формується позитивне або негативне вра-
ження від відпочинку. Тому туроператори мають обирати для спів-

праці ті організації, які готові сприймати їхню систему цінностей 

як орієнтир для організації своєї роботи, разом з туроператором 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

281 

працювати над створенням атмосфери доброзичливості, розроб-
кою заходів щодо збереження довкілля, пошуком можливостей 

урізноманітнення дозвілля згідно уподобань відпочивальників. 

Перше враження туристів формується через зовнішні атри-

бути та доброзичливість працівників. Тому важливо визначити фі-
рмовий стиль через знаки, інтер’єр, одяг, культуру спілкування.  

Збереженню позитивного настрою туристів сприятиме наяв-

ність певних ритуалів, організація свят. Це пов’язано з початком 
та завершенням відпочинку, святкуванням державних, релігійних 

свят, днів народження тощо. Залежно від сезону влаштовують 

«день кавуна» тощо. При цьому враховують поряд із місцевими 

традиціями, особливості традицій тих країн або регіонів, звідки 
приїхали туристи.  

Налагодженню взаємовідносин між місцевим населенням і ту-

ристами сприяє організація дозвілля, ознайомлення з побутом, ри-
бальство, збирання грибів та ягід, навчання особливостям народ-

них промислів. Населення може виготовляти такі сувеніри для ту-

ристів, як: вишиванки, ляльки-мотанки, гончарні вироби тощо. 
Важливе значення має ставлення туристів до оточуючого се-

редовища. Його формуванню сприятиме розміщення відповідних 

пам’яток, указівних знаків для екскурсійних маршрутів, їхнє обла-

штування, забезпечення автомобільних стоянок інвентарем для 
сміття, відмова від пластикової тари та посуду. 

Вирішальну роль у формуванні позитивного іміджу туристи-

чної організації відіграє культурний рівень персоналу, наявність 
професійної освіти, володіння різними мовами, обізнаність з істо-

рією та традиціями рідного краю та регіонів, з яких походять ту-

ристи. Тому важливо, щоб керівники туристичних підприємств 
сприяли підвищенню освітнього рівня, кваліфікації працівників. 

Значний внесок у формування корпоративної культури тури-

стичних підприємств роблять самі туристи. Для цього необхідно 

налагодити зворотний зв’язок щодо рівня якості організації відпо-
чинку та пропозицій з поліпшення культури обслуговування. Ре-

тельний аналіз цієї інформації сприятиме підвищенню конкурен-

тоспроможності організації, туристичного бізнесу регіону, країни.  

  



Розділ 7. Корпоративна культура та соціальна відповідальність  
підприємницьких систем 

 

282 

Список використаних джерел 

 
1. The Travel & Tourism Competitiveness Report 2015. World Economic 

Forum. Retrieved from http://www3.weforum.org/docs/TT15/WEF_Global_ Travel& 
Tourism_Report_2015.pdf. 

2.  The Travel & Tourism Competitiveness Report 2017–2018. World 
Economic Forum. Retrieved from http://www3.weforum.org/docs/GCR2017-2018/05 
Full Report/ The Global Competitiveness Report 2017-2018.pdf. 

3. Андренко І. Б. Менеджмент туризму: навч. посібник / І. Б. Андренко, 
О. М. Кравець, І. Н. Писаревський. – Харків : ХНУМГ, 2014. – 402с. 

4. Баєв В. В. Методичні рекомендації для самостійної роботи з дисципліни 

Туроперейтинг / В. В. Баєв. – Київ : МАУП, 2015. – 48 с. 
5. Богданова Ж. А. Особливості діяльності туроператорів і тур агентів: об-

ліковий аспект / Ж. А. Богданова // Проблеми теорії та методології бухгалтер-
ського обліку, контролю і аналізу. – 2015. – № 1 (19). – С. 59–64. 

6. Бойко М. Г. Економіко-предметне обґрунтування розвитку термінологі-
чного апарату туризму / М. Г. Бойко, Г. І. Михайліченко // Економіка та держава. – 
2010. – № 3. – С. 47–49. 

7. Горіна Г. О. Сутність та особливості типології туристичних підприємств 

як суб’єктів управління / Г. О. Горіна // Науковий вісник Міжнародного гумані-
тарного університету. Сер. : Економіка і менеджмент. – 2016. – Вип. 20. – С. 46–49. 

8. Дмитренко М. Й. Система цінностей як ядро корпоративної культури / 
М. Й. Дмитренко // Вісник НТТУ «КПІ». Філософія. Психологія. Педагогіка. – 
2013. – № 1. – С. 17–23. 

9. Драган О. І. Управління конкурентоспроможністю підприємств: теоре-
тичні аспекти: монографія / О. І. Драган. – Київ : ДАКККіМ, 2006. – 160 с. 

10. Енциклопедія освіти / Акад. пед. наук України ; гол. ред. В. Г. Кремень. – 

Київ : Юрінком Інтер, 2008. – 1040 с. 
11. Заячковська Г. Індекс конкурентоспроможності України у сфері подоро-

жей і туризму / Г. Заячковська // Економічний аналіз. – 2010. – Вип. 7. – С. 407–410.  
12. Ковальчук С. В. Поняття туристичного ринку та особливості його фун-

кціонування / С. В. Ковальчук, В. В. Миколишина // Вісник Хмельницького наці-
онального університету. – 2011. – № 6. – Т. 4. – C. 60–65. 

13. Корпоративна культура: навч. посібник / Г. М. Захарчин, Н. П. Любому-
дрова, Р. О. Винничук, Н. В. Смолінська ; заг. ред. Г. М. Захарчин. – Львів : Новий 
світ-2000, 2011. – 344 с. 

14. Корпоративна культура: навч. посібник / під. заг. ред. Г. Л. Хаєта. – Київ : 
Центр навч. літ-ри, 2003. – 403 с. 

15. Кравченко В. О. Корпоративна культура як стратегічна конкурентна пе-
ревага підприємства / В. О. Кравченко, В. Г. Никифоренко // Вісник Хмельниць-
кого національного університету. – 2011. – № 3. – Т. 1.– С. 124–127. 

16. Крупський О. П. Організаційна культура туристичного підприємства як 
індикатор його інноваційного потенціалу / О. П. Крупський // Бізнес Інформ. – 2014. – 
№ 9. – С. 200–204.  



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

283 

17. Мельниченко О. А. Особливості розвитку індустрії туризму в Україні : 
монографія / О.  А. Мельниченко, В. О. Шведун. – Харків : Вид-во НУЦЗУ, 2017. – 153 с.  

18. Менеджмент туристичної індустрії : навч. посібник / [Школа І. М. та ін.] ; за 
ред. проф. І. М. Школи. – Чернівці : ЧТЕІ КНТЕУ, 2003. – 662 с. 

19. Папп В. В. розвиток сфери туризму в контексті євроінтеграційних про-
цесів в Україні / В. В. Папп // Вісник ОНУ імені І. І. Мечнікова. – 2015. – Т. 20. – 
Вип. 3. – С. 179–184. 

20. Про туризм: Закон України від 15.09.1995 р. №324/95-вр. Редакція від 
11.02.2015 р. [Електронний ресурс]. – Режим доступу: zakon3/rada/gov/ua/laws/ 
show/324/95-вр. 

21. Ринки туристичних послуг : стан і тенденції розвитку : монографія / [Ге-
расименко В. Г., Галасюк С. С., Нездоймінов С. Г. та ін.] ; за заг. ред. проф. 

В. Г. Герасименка. – Одеса : Астропринт, 2013. – 335 с 
22. Розміщення продуктивних сил і регіональна економіка : підручник / 

[Дорогунцов С. І., Заяць Т. А., Пітюренко Ю. І. та ін.] ; за заг. ред. д-ра екон. наук, 
проф., чл.-кор. НАН України С.І. Дорогунцова. – Київ : КНЕУ, 2005. – 988 с.  

23. Рюттингер Р. Культура предпринимательства  / Рольф Рюттингер ; пер. 
с нем. – Москва : ЭКОМ, 1992.– 240 с. 

24. Саух І. В. Концептуальні основи формування системи туризму в Україні / 
І. В. Саух // Вісник Житомирського державного технологічного університету. Се-
рія «Економічні науки». – 2016. – № 1. – С. 113–122. 

25. Смирнов І. Г. Визначення рівня конкурентоспроможності країн світу в 
туризмі : сучасні підходи / І. Г. Смірнов // Науковий журнал. Зовнішня торгівля: 
економіка, фінанси, право. Серія : Економічні науки. – 2015. – № 5–6 (82–83). – 
С. 37–49. 

26. Статистичний бюлетень Туристична діяльність в Україні у 2016 році 
[Електронний ресурс] / Режим доступу :  http://www.ukrstat.gov.ua/druk/publicat/ 
kat_u/2017/bl/05/bl_td2016_pdf.zip. 

27. Україна в світі. Огляд міжнародних індексів 2013. Портал конкуренто-

спроможності України [Електронний ресурс] / Режим доступу : 
http://www.feg.org.ua/ua/indexes. 

28. Херсонщина туристична 2015 рік [Електронний ресурс] / Режим дос-
тупу : http://khersonregion.com/glavnaya. 

29. Янковська Л. А. Стратегічні пріоритети розвитку сфери послуг України 
на засадах постіндустріальної економіки [Електронний ресурс] / Л. А. Янковська // 
Ефективна економіка. Електронне наукове фахове видання Дніпропетровського 
аграрно-економічного університету. – 2013. – № 2. – Режим доступу : 

http://www.economy.nayka.com.ua/index.php?op=1&z=1775. 

  



Розділ 7. Корпоративна культура та соціальна відповідальність  
підприємницьких систем 

 

284 

7.2. Корпоративна культура ТНК  

(на прикладі ArcelorMittal та ROSHEN) 

 
Аналіз визначень корпоративної культури свідчить, що біль-

шістю дослідників це поняття сприймається як система загальної 

думки, яка бездоказово приймається і поділяється членами даного 

колективу, і ця система відрізняє одну корпорацію від іншої. Кор-
поративна культура є не лише оригінальною сумішшю цінностей, 

відносин, норм, звичок, традицій, форм поводження і ритуалів, ха-

рактерних для конкретної організації, а й середовище проживання 

і самоздійснення корпорації, властивий їй стиль відносин і пово-
дження в соціумі [4]. 

Необхідно зазначити, що корпоративна культура сучасного 

суспільства є практичним способом реалізації певної теоретичної 
надбудови – корпоративної філософії так би мовити «спільної 

долі», де прописані принципи і зобов’язання перед різними верст-

вами суспільства, в тому числі і перед власними співробітниками. 

Корпоративна філософія є світоглядним фундаментом комуніка-
тивної діяльності будь-якої сучасної організації, у тому числі й 

університету. З одного боку, етичні, правові, соціальні зо-

бов’язання роблять навчальний заклад більш привабливим для зо-
внішньої аудиторії, а з іншого – утверджують принцип командного 

підходу, єдиного корпоративного творчого духу, створення гума-

ністичного ставлення до кожного працівника на його робочому місці. 
Відомими фахівцями у сфері організаційного менеджменту 

запропонована велика кількість типів корпоративної культури від-

повідно до її проявів. Сформуємо їх у таблиці 7.2. 

Таблиця 7.2 
Типологія корпоративної культури 

Автор Типологія корпоративної культури Сфера застосування 

1 2 3 

І. Оучі 

Ринкова ґрунтується на планування вартісних 
відносин. 
Бюрократична ґрунтується на системі влади, 
що регламентує діяльність підприємства у фо-
рмі інструкцій, правил та процедур. 
Кланова є додатковою та складовою попередніх 

Оптова торгівля. 
 
Державні структури 
та підприємства, орі-
єнтовані на комфорт. 
Роздрібна торгівля, 
послуги 
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К. Каме-

рон,  
Р. Куїнн 

Адхократична проявляється через увагу до зо-
внішніх позицій на ринку, до споживачів у по-
єднанні з високою гнучкістю у вирішенні завдань. 
 

Кланова (сімейна) головною цінністю є повага, 
фокусує увагу на турботі про людей і внутріш-
ній повазі до індивідуальності та унікальності 
кожного. 
Ринкова зосереджує увагу на зовнішніх пози-
ціях (частка ринку, приріст клієнтської бази, за-
воювання споживачів) у поєднанні зі стабільні-
стю та контролем (підтримка певного рівня ре-

нтабельності компанії). 
Ієрархічна (бюрократична) фокусує увагу на 
внутрішній підтримці співробітників і регламе-
нтованій впорядкованості всіх процесів з висо-
ким рівнем контролю 

Високотехнологічні 
виробничі організа-
ції. 
 

Роздрібна торгівля, 
послуги. 
 
 
Оптова торгівля. 
 
 
 

 
Державні структури 
та підприємства, які 
орієнтовані на дотри-
мання всіх правил і 
внутрішній комфорт 

Р. Блейк, 
Дж. Му-
тоном 

«Життєздатна», яка поєднує сильну орієнтацію 
на особистість і економічну ефективність.  

«Нежиттєздатна», поєднує слабку орієнтацію 
на особистість з економічною ефективністю. 
«Проміжна», яка має сильну орієнтацію особи-
стості та слабку на економічну ефективність. 
«Проміжна», яка поєднує слабку орієнтацію 
особистості та сильну орієнтацію на економі-
чну ефективність  

 

К. Кері-
мова  

Об’єктивна, яка пов’язана із фізичним оточен-
ням, що створюється в організації: будівля та її 
дизайн, місце розташування, устаткування і ме-
блі, кольори та обсяг простору, зручності, ка-
фетерій, кімнати прийому, стоянки для автомо-
білів і самі автомобілі. 
Суб’єктивна виходить із зразків припущень, 
віри й очікувань, що поділяються працівни-
ками, а також із групового сприйняття органі-

заційного оточення з його цінностями, нор-
мами і ролями, які існують поза особистістю 

 

Т. Діл,  

А. Кен-
неді 

«Крутих хлопців» (культура високого ризику і 
швидкого зворотного зв’язку). 

Індустрії розваг, по-
ліція, армія, будівни-
цтво, управлінський 
консалтинг, реклама. 
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 «Старанної роботи» (культура низького ризику 
і швидкого зворотного зв’язку). 
 
 

 
 
 
«Великих ставок» (культура високого ризику і 
повільного зворотного зв’язку). 
 
«Процесу» (культура низького ризику і повіль-
ного зворотного зв’язку) 

Збутові організації, 
роздрібна торгівля, 
обчислювальна тех-
ніка, високі техноло-

гії, Макдоналдс та 
подібні, страхування 
життя. 
Архітектурні фірми, 
авіаційні компанії, 
комунальні служби 
Страхування, банків-
ська справа, фінан-

сові послуги, будів-
ництво суспільні та 
державні департаме-
нти 

Дж. Зоне-
нфельдом 

Бейсбольна команда виникає в ситуації, коли 
приймаються ризиковані рішення, реалізується 
негайний і безпосередній взаємозв’язок із зов-
нішнім середовищем. 

Клубна характеризується лояльністю, віддані-
стю і спрацьованістю, командною роботою. 
Академічна передбачає поступовий кар’єрне 
зростання співробітників усередині компанії. 
Оборонна культура може виникнути в ситуації 
необхідності виживання 

Кінематографія, теа-
три, музеї, танцюва-
льні колективи.  
 

Бібліотеки. 
 
Музеї. 
 
Клуби, музеї, бібліо-
теки 

Ч. Хенді 

Культура влади (Культура Зевса) основні цін-

ності якої є влада, контроль і визнання (різно-
вид сімейна культура).  
Культура ролі (бюрократична, раціональна, ку-
льтура Аполлона) ґрунтується на чітких прави-
лах і розподілі ролей культура. 
Культура завдання (результативна, культура 
Афіни), у якій ефективність діяльності органі-
зації визначається високим професіоналізмом 
співробітників і командним духом. 

Культура особистості (інноваційна, культура 
Діоніса) є прийнятною для вирішення завдань, 
результати яких важко прогнозувати 

Комерція, фінансова 

сфера, малий бізнес. 
 
Державні структури 
та підприємства, за-
для комфорту.  
 
 
Найвищий рівень до-
сконалості. 

 
 
Порівнюється з зір-
ковою системою, 
роєм бджіл 
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Р. Кук 

Конструктивні культури вирізняються охочою 
співпрацею персоналу один з одним, прагнен-
ням членів організації спільно вирішувати ро-
бочі завдання. 

Пасивно-захисні культури характеризуються 
прагненням співробітників організації взаємо-
діяти один з одним так, щоб не постраждали 
їхні особисті інтереси. 
Агресивно-захисні культури передбачають 
взаємодіють співробітників один з одним за-
для збереження власної посади 

 

* узагальнено авторами підрозділу за [3; 4] 

 

Опишемо корпоративну культуру ArcelorMittal та Roshen. 
ArcelorMittal контролює один із найбільших металургійних комбі-

натів України, запроваджує високі стандарти щодо трудових від-

носин та охорони довкілля. Принципи корпоративного управління 
не затверджено в Україні. Компанія АрселорМіттал є світовим лі-

дером із виробництва сталі. АрселорМіттал займає провідні пози-

ції на основних світових ринках збуту металу, включаючи сектори 

як автомобілебудування, будівництво, виробництво побутової те-
хніки та упаковки. Також компанія володіє великими запасами си-

ровини та ефективною системою збуту. Компанія АрселорМіттал 

є світовим лідером з виробництва сталі.Компанія АрселорМіттал, 
штат якої налічує більше 199 тис. співробітників, має представни-

цтва у 60 країнах світу [1]. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є одним з найбільших ви-
робників сталевого прокату в Україні, спеціалізується на виробни-

цтві довгомірного прокату, зокрема, арматури і катанки із звичай-

них і низьколегованих марок сталі, також виробляє агломерат, 

концентрат, кокс, чавун, сталь, сортовий і фасонний прокат. Дія-
льність ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» охоплює виробничий 

ланцюг від видобутку залізної руди до виготовлення готової мета-

лопродукції. В 2016 р. підприємство виробило 6,1 млн т чавуну, 
7,0 млн т еквівалентної сталі і 5,5 млн т прокату. 

У ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» діє Комітет із корпора-

тивної відповідальності під керівництвом Генерального директора 
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підприємства. До складу Комітету входять керівники за всіма клю-
човими напрямами діяльності підприємства: охорона праці, еколо-

гія, виробництво, якість продукції, робота з персоналом. Коорди-

натор із корпоративної відповідальності є відповідальним за впро-

вадження ініціатив підприємства в рамках глобальної стратегії Ар-
селорМіттал у сфері корпоративної відповідальності та взаємодії 

із зацікавленими сторонами. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є одним з найбільших ви-
робників сталевого прокату в Україні. Як відповідальний бізнес, 

враховуються права та пріоритети всіх зацікавлених сторін, що до-

зволяє підприємству реалізовувати конкретні проекти для вирі-

шення найбільш гострих проблем місцевих громад. ПАТ «Арсело-
рМіттал Кривий Ріг» як містоутворюючим підприємством, бере 

активну участь у житті та розвитку міста Кривою Ріг. Важливим 

елементом взаємодії ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» із громад-
ськістю є надання доступної та достовірної інформації про діяль-

ність підприємства, а також наше своєчасне реагування на рекоме-

ндації та очікування як зовнішніх, так і внутрішніх зацікавлених 
сторін. Регулярна взаємодія підприємства з зацікавленими сторо-

нами визначена законодавством України, а також політиками та 

корпоративними стандартами компанії АрселорМіттал. 

Комітет волонтерів ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» об’єд-
нує працівників підприємства, готових безкорисливо допомагати 

всім, хто цього потребує. Серед наших волонтерів – почесні до-

нори, а також ті, хто на регулярній основі організовує збір книг, 
іграшок, канцелярського приладдя для вихованців дитячих будин-

ків та інтернатів, проводить із ними спортивну роботу: щотижневі 

тренування з футболу, волейболу, дартсу. У числі традиційних во-
лонтерських заходів – організація спортивних свят, новорічних 

свят для вихованців дитячих будинків та шкіл-інтернатів, допо-

мога багатодітним сім’ям. 

У 2015 р. в ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» коефіцієнт ча-
стоти виробничого травматизму (кількість нещасних випадків на 1 

млн відпрацьованих людино-годин) склав 0,39. ПАТ «Арселор-

Міттал Кривий Ріг» продовжує залишатися в числі заводів з най-
меншим коефіцієнтом частоти нещасних випадків серед всіх підп-

риємств компанії АрселорМіттал. За підсумками роботи за 2015 р. 
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ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» займає третю позицію за рівнем 
коефіцієнта частоти виробничого травматизму після підприємства 

у Чехії та Аргентині (Кч=0,37). Програма «Прагнення до нуля» за-

лишається основним пріоритетом як у ПАТ «АрселорМіттал Кри-

вий Ріг», так і на всіх підприємствах компанії АрселорМіттал по 
всьому світу. Головна мета цього проекту – звести до нуля кіль-

кість нещасних випадків на виробництві. У ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг» функціонує навчальний центр, у якому робітники під-
приємства проходять навчання з питань охорони праці. Такий 

центр є у таких навчальних центрах України, як: Криворізький екс-

пертно-технічний центр, Навчально-виробничий комплекс 

(м. Кривий Ріг), Навчально-методичний центр Держгірпромнаг-
ляду України (м. Київ), Центр «Інформ-Київ». На ПАТ «Арселор-

Міттал Кривий Ріг» усі працівники підприємства навчаються кор-

поративним виробничим стандартам із запобігання нещасним ви-
падкам із смертельним результатом ArcelorMittal Fatality 

Prevention Standarts (FPS), що встановлюють вимоги за такими на-

прямами: готовність до аварійних ситуацій, використання кранів, 
вантажопідйомного обладнання, транспортних засобів і водіння, 

безпека на залізниці, ізоляція, робота на висоті, в замкнутих прос-

торах і газонебезпечних ділянках, розслідування нещасних випад-

ків, управління підрядниками. Для запобігання випадкам профе-
сійних захворювань робітників і для підтримки здоров’я персо-

налу в структурі підприємства функціонують 24 пункти медичної 

допомоги та дві поліклініки. У 2014 р. регулярні медичні профог-
ляди пройшли більше 23 тис. працівників підприємства. Праців-

ники ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» проходять профільне лі-

кування профзахворювань в Українському науково-дослідному ін-
ституті промислової медицини. Ця наукова лабораторія проводить 

системні дослідження стану здоров’я робітників гірничо-металур-

гійної галузі та допомагає запобігати розвитку у них професійних 

захворювань. У клініку направляються всі робітники підприємства 
з підозрами на профзахворювання. Всі працівники підприємства 

мають можливість покращувати своє здоров’я в санаторії-профі-

лакторії «Джерело». Лікувально-оздоровчий заклад на 275 місць 
займає одне з лідируючих місць серед найбільших лікувально-

оздоровчих комплексів Дніпропетровської області. В 2015 р. ПАТ 
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«АрселорМіттал Кривий Ріг» інвестувало понад 99 млн грн на 
здійснення 353 технічних заходів, направлених на покращення 

умов праці, запобігання виробничому травматизму, професійним 

захворюванням працівників, а також на підвищення рівню охо-

рони праці. Рівень середньої заробітної плати в ПАТ «Арселор-
Міттал Кривий Ріг» є одним з найвищих серед найбільших підп-

риємств гірничо-металургійного комплексу України і в 2015 р. 

склав 7 906,2 грн, тоді як середня зарплата по металургійній галузі 
склала 5 645 грн. Комітет волонтерів ПАТ «АрселорМіттал Кри-

вий Ріг» об’єднує працівників підприємства, готових безкорис-

ливо допомагати всім, хто цього потребує. Серед наших волонте-

рів – почесні донори, а також ті, хто на регулярній основі органі-
зовує збір книг, іграшок, канцелярського приладдя для вихованців 

дитячих будинків та інтернатів, проводить із ними спортивну ро-

боту: щотижневі тренування з футболу, волейболу, дартсу. У числі 
традиційних волонтерських заходів – організація спортивних свят, 

новорічних свят для вихованців дитячих будинків та шкіл-інтер-

натів, допомога багатодітним сім’ям. До Програми включено такі 
корпоративні стандарти підприємства у сфері боротьби з корупцією:  

1) Кодекс ділової поведінки – норми професійної етики робітників;  

2) Положення по боротьбі з корупцією;  

3) Процедура отримання й пропозиції подарунків і розваг;  
4) Процедура антикорупційної комплексної перевірки;  

5) Політика про конфлікт інтересів;  

6) Політика інформування керівництва про порушення.  
Програмою передбачено проведення щорічної оцінки коруп-

ційних ризиків та періодичне (раз на три роки) підвищення квалі-

фікації працівників у сфері запобігання та протидії корупції. 
Корпорація Roshen, що належить українській ФПГ, перетво-

рилася на ТНК на висококонкурентному ринку: багато гравців, мі-

німальна державна підтримка сектору, наявність глобальних ком-

паній на ринку. Принципи корпоративного управління не затвер-
джено. До складу Корпорації входять українські фабрики (Київ-

ська, Кременчуцька та два виробничі майданчики у Вінниці), 

Клайпедська кондитерська фабрика (Литва), Bonbonetti Choco Kft 
(Будапешт, Угорщина), а також Вінницький молочний завод, який 
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забезпечує фабрики натуральною високоякісною молочною сиро-
виною. У м. Бориспіль Київської області ведеться будівництво но-

вої бісквітної фабрики, її уведення в експлуатацію заплановано до 

2020 року. У 2007 р. на карті ROSHEN з’явився ще один об’єкт – 

логістичний центр у Яготині площею 60 000 кв. м і місткістю до 
45 000 тон готової продукції і сировини. Комплекс оснащено нові-

тньою системою управління товарними потоками Warehouse 

Management System, що дозволяє оптимізувати логістичні процеси 
настільки, що загальний час перебування вантажного транспорту 

на території центру не перевищує однієї години, після чого проду-

кція транспортується по Україні та за кордон [2]. 

У кожній країні, де розташовано виробництво ROSHEN – в 
Україні, Угорщині та Литві, діють дитячі розважальні центри, мета 

яких познайомити дітей з історією та процесом виготовлення со-

лодощів у цікавій та доступній формі. Навчальний проект «Школа 
майстрів» стартував у 2016 р. і включає дві програми: для зовніш-

ніх кандидатів на позицію майстер-технолог і для внутрішніх спів-

робітників, що займають цю позицію в корпорації. 
Програма для зовнішніх кандидатів включає блок теоретич-

ного навчання, тривалістю 161 година, і практичний блок навчання 

на виробництві, тривалістю 35 робочих змін. Загальна тривалість 

навчального курсу – 3 місяці. За підсумками навчання передбаче-
ний іспит, за результатами якого приймається рішення про прийом 

кандидата на роботу. Всі кандидати на участь в програмі прохо-

дять попередній відбір. Участь у програмі є оплатною. Кандидатам 
із інших міст корпорація оплачує проїзд і проживання. 

Програма для внутрішніх співробітників має на меті підви-

щення кваліфікації майстрів-технологів ROSHEN і включає блок 
теоретичного навчання тривалістю 104 години. 

У корпорації ROSHEN діє 2-ох модульна програма менеджер-

ського навчання для керівників. Також, працівники Корпорації 

проходять навчання за підсумками оцінювання компетенцій згідно 
Щорічного оцінювання. Метою цього навчання є підвищення про-

фесійних здібностей, розвиток корисних навичок та опанування 

нових знань. Проходження спільних тренінгів виховує командний 
дух і сприяє підвищенню продуктивності. 
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Корпорація ROSHEN велика увага приділяє вивченню інозе-
мної мови. Її працівники мають можливість регулярно відвідувати 

корпоративні заняття з англійської мови. Навчання поділяється за 

рівнями і відбувається за прогресивними методиками із залучен-

ням професійних викладачів. 
Щороку у вересні ROSHEN запрошує студентів 5-х, 6-х курсів 

вишів на тримісячне стажування за різними напрямами у корпора-

ції. Це чудова можливість розкрити свій професійний потенціал і 
закласти основи для подальшої надзвичайно успішної кар’єри. Під 

час стажування наставники діляться своїми знаннями і досвідом, 

залучають до вирішення реальних завдань різної складності, роз-

вивають професійні якості.  
Корпорація ROSHEN створила міжнародну мережу дитячих 

освітньо-розважальних центрів у Вінниці, Клайпеді та Будапешті, 

де діти дізнаються про те, як виготовляють солодку продукцію, а 
також відчувають себе як кондитер на майстер-класах на фабриці 

у Клайпеді. 

Визначимо основні компоненти корпоративної культури на 
ArcelorMittal та ROSHEN (табл. 7.3).  

Таблиця 7.3 

Компоненти корпоративної культури ArcelorMittal  

та ROSHEN в Україні* 
Компоненти кор-
поративної куль-

тури 
ArcelorMittal ROSHEN 

1 2 3 

Місія 
Виробляти безпечну 
екологічну сталь 

Потужний виробник солодо-
щів та ініціатор масштабних 

соціальних проектів 

Цінності 
Сталий розвиток. Як-
ість. Лідерство. 

Якість та інновації. Покупці 

Моделі поведі-
нки 

Максимізація доданої 
вартості 

Максимізація зростання 

Стиль керівниц-

тва 

Делегування повнова-

жень, зворотній зв’язок 

Делегування повноважень, 

зворотній зв’язок 

Система комуні-
кації 

Обмін інформацією, ві-
льний доступ до неї усіх 
учасників 

Обмін інформацією, вільний 
доступ до неї усіх учасників 

Ділове спілку-
вання 

Кваліфікований та ввіч-
ливий персонал 

Кваліфікований та ввічливий 
персонал, музичний супровід, 
інтер’єр 
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Продовження табл. 7.3 
1 2 3 

Типи вирішення 
конфліктів 

Стандартні і нестандар-
тні 

Стандартні і нестандартні 

Традиції та зви-
чаї 

Вітання співробітників 
з важливими датами, во-
лонтерський рух, відпо-
чинок, програма проти-
дії корупції, лікування 

працівників 

Вітання співробітників з важ-

ливими датами, реалізує мас-
штабні та системні благодійні 
і соціально-культурні проекти 
(дитячі майданчики, екскурсії 
на фабрику, створення нових 
шоу) 

Символіка 

Слоган: Змінюючи май-
бутнє. 

Діловий стиль одягу, 
спецформа 

Слоган: Прагнути до точки за 
межами твоїх можливостей. 

Спецформа, діловий стиль 
одягу 

* складено авторами підрозділу за [1; 2] 
 

Визначимо основні показники діяльності ПАТ «АрселорМіт-

тал Кривий Ріг» та Корпорації Рошен Україна (табл. 7.4).  
Таблиця 7.4 

Основні показники діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий 

Ріг» та Корпорації Рошен Україна* 

Показник 2012 2013 2014 2015 2016 

1 2 3 4 5 6 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

Середньооблікова чисе-
льність працівників, чол. 

32 539 30 324 28 731 28 731 25 012 

Чистий прибуток, тис. 
грн 

-1 517 018 -2 892 446 -1 180 487 1 384 750 2 704 116 

Валюта балансу, тис. грн 42 019 270 41 621 981 74 530 376 77 539 382 80 967 648 

Рентабельність підпри-
ємства, % 

-0,04 -0,07 -0,02 0,02 0,03 

Оборотні активи, тис. 
грн 

8 816 193 9 265 194 18 124 042 2 1974 335 26 944 968 

Поточні зобов’язання, 
тис. грн 

4 068 645 4 551 924 10 288 241 12 493 933 13 851 583 

Коефіцієнт платоспро-
можності 

2,17 2,04 1,76 1,76 1,95 

Власний капітал, тис. грн 32 608 571 31 976 848 56 293 118 57 432 787 60 181 002 

Коефіцієнт фінансової 
стійкості 

0,78 0,77 0,76 0,74 0,74 
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Продовження табл. 7.4 
1 2 3 4 5 6 

Чистий дохід (виручка) 
від реалізації, тис. грн 

28 896 237 28 251 196 36 740 613 46 261 289 52 961 756 

Продуктивність праці, 

тис. грн/чол. 
32 539,00 30 324,00 28 731,00 28 731,00 25 012,00 

Корпорація Рошен (ПАТ «Київська кондитерська фабрика Рошен»,  

ПАТ «Вінницька кондитерська фабрика Рошен», ПАТ «Вінницький моло-

чний завод Рошен», ПАТ «Кременчуцька кондитерська фабрика Рошен») 

Середньооблікова чисе-
льність працівників, чол. 

4 891 4 603 4 212 3 433 3 391 

Чистий прибуток, тис. 

грн 
132 429 128 304 131 715 52 236 6 546 

Валюта балансу, тис. грн 3 559 903 4 591 202 5 405 858 5 957 326 6 173 500 

Рентабельність підпри-

ємства, % 
0,04 0,03 0,02 0,01 0,00 

Оборотні активи, тис. 
грн 

455 734 576 863 1 068 764 731 385 629 485 

Поточні зобов’язання, 
тис. грн 

1 923 184 1 950 177 2 419 189 977 276 1 056 501 

Коефіцієнт платоспро-

можності 
0,24 0,30 0,44 0,75 0,60 

Власний капітал, тис. грн 1 445 728 2 437 121 991 269 923 906 916 078 

Коефіцієнт фінансової 

стійкості 
0,41 0,53 0,18 0,16 0,15 

Чистий дохід (виручка) 
від реалізації, тис. грн 

1 997 078 1 909 279 1 819 137 2 329 796 2 672 681 

Продуктивність праці, 
тис. грн /чол. 

408,32 414,79 431,89 678,65 788,17 

* розраховано авторами підрозділу за [1; 2] 

 

Дані табл. 7.4 засвідчують зменшення чисельності працівни-
ків, чистого прибутку, рентабельності підприємства, коефіцієнта 

фінансової стійкості у корпораціях, зростання оборотних активів, 

чистого доходу (виручки) від реалізації, активів. Рівень продукти-
вності праці у корпорації Рошен зріс у 2016 р. порівняно з 2012 р. 

на 93 %, а на ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» зменшився на 23,1 %.  

За коефіцієнтами платоспроможності можна стверджувати 
про достатність ресурсів оборотних активів для погашення своїх 

поточних зобов’язань. Нормативне значення цього показника має 
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бути більшим 2–2,6. На ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» цей по-
казник задовольняє нормативне значення, а от у корпорації Рошен 

він є нижчим. За показником фінансової автономії можна говорити 

про фінансову стійкість підприємства, стабільність та незалеж-

ність від зовнішніх джерел фінансування і кредиторів. Оптималь-
ною є ситуація, коли частка власного капіталу – на рівні 60–40 % 

[3]. У корпорації Рошен значення цього показника не задовольняє 

нормативне значення у 2014–2016 роках. ПАТ «АрселорМіттал 
Кривий Ріг» має високу частку власного капіталу і кредитори вкла-

датимуть кошти охочіше, оскільки воно з більшою ймовірністю 

може погасити борги за власні кошти. Негативною є тенденція ни-

зького показника рентабельності на обох ТНК. Рентабельність ак-
тивів зростає на ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» у 2016 р. порі-

вняно з 2012 р., що є позитивним явищем. Отже, фінансовий стан 

обох ТНК оцінюється як незадовільний.  
Корпоративні культури у ТНК в України лише починають фо-

рмуватися. Значний відбиток накладає на них іноземний капітал та 

закордонні представництва, які визначають стандарти корпорати-
вного управління. 
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7.3. Корпоративна соціальна відповідальність  

страхового бізнесу 

 

Упровадження корпоративної соціальної відповідальності 

учасників страхового ринку є нині дуже актуальним у всьому світі. 
Вона поступово набуває популярності і в Україні, виступаючи ва-

жливим чинником підвищення конкурентоспроможності страхо-

вика, його інвестиційної привабливості та як зростання вартості 
для клієнта, що користується страховим захистом. Соціальна від-

повідальність повинна бути частиною стратегії страхового біз-

несу. А тому доволі актуальним постає питанням дослідження за-

рубіжних практик реалізації корпоративної соціальної відповіда-
льності страховиків, вивчення з метою імплементації на вітчизня-

ному страховому ринку різних інструментів корпоративної соціа-

льної відповідальності. 
За словами О. Охріменко та Т. Іванової [25, с. 9], соціальна 

відповідальність – це соціальне явище, що є добровільним та сві-

домим виконанням, використанням і дотриманням суб’єктами су-
спільних відносин приписів, соціальних норм, а у випадку їхнього 

порушення – застосування до порушника заходів впливу, передба-

чених цими нормами. 

Соціальна відповідальність бізнесу – це покладене на бізнес-
структуру або добровільно взяте нею зобов’язання за вирішення 

соціальних проблем суспільства на будь-якому з рівнів економіч-

ної структури держави через системну, добровільну взаємодію, га-
рмонійного співіснування такого підприємства з іншими предста-

вниками бізнесу, влади, суспільства, зазначає О. Яковенко [32, с. 16]. 

Корпоративна соціальна відповідальність (англ. corporate 
social responsibility, CSR) – відповідальність страховиків, страхо-

вих об’єднань та інших учасників страхового ринку, їхній вплив 

на суспільство. Варто відмітити той факт, що з 2011 р. із докумен-

тів Європейської комісії з визначення CSR зникло словосполу-
чення «добровільна діяльність».  

Інше визначення наведене у NORMА PN-ISO 26000 – «відпо-

відальність організацій за наслідки своїх рішень і вплив на суспі-
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льство та навколишнє середовище, яка забезпечує прозору і ети-
чну поведінку, що сприяє сталому розвитку, включаючи здоров’я 

і добробут суспільства» [3].  

Корпоративна соціальна відповідальність А. Колот розглядає 

як раціональний відгук організації на систему суперечливих очіку-
вань заінтересованих сторін (стейкхолдерів), що спрямований на 

сталий розвиток компанії; це відповідальність тих, хто приймає бі-

знес-рішення, перед тими, на кого ці рішення націлені. За своєю 
суттю корпоративна соціальна відповідальність – це імплементо-

ваний у корпоративне управління певний тип соціальних зо-

бов’язань (здебільшого добровільних) перед працівниками, парт-

нерами, державою, інститутами громадянського суспільства та су-
спільством у цілому [21, с. 70–71].  

Корпоративна соціальна відповідальність перетворилася на 

добре обґрунтований й бізнес-орієнтований підхід, націлений на 
вирішення проблем сталого розвитку, зазначає Є. Коваленко [20, 

с. 57]. На думку В. Воробей, вона стала способом управління біз-

нес-процесами через забезпечення позитивного впливу на суспіль-
ство [16]. 

Однією з найефективніших стратегій лідерства на ринку є со-

ціальна відповідальність бізнесу, зазначає І. Ховрак [5, с. 394]. У 

внутрішньому аспекті це проявляється в орієнтації соціальної від-
повідальності на працівників: програми навчання, колективного 

страхування, формування корпоративної культури тощо. У зовні-

шньому аспекті – на ділових партнерах (репутація компанії); спо-
живачах (програми підвищення якості, соціальна реклама); суспі-

льстві (надання соціально значущих послуг, програми охорони до-

вкілля, освіта та дослідження, програми співпраці з владою, підт-
римка спортивних, культурних та художніх заходів, спонсорство).  

Через вивчення вітчизняного та закордонного досвіду О. Лев-

ченко подає таке визначення корпоративної соціальної відповіда-

льності: «дотримання обраного та прийнятого власниками, керів-
ництвом та рядовим персоналом організації напряму задоволення 

очікувань соціального середовища, що позитивно впливає на вза-

ємовідносини організації із середовищем та покращує результати 
діяльності загалом» [23, с. 51]. 
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Варто наголосити, що відповідальне ставлення будь-якої ком-
панії, у тому числі й страхової, має бути відносно свого продукту 

або послуги, споживачів, працівників, партнерів. Важливу роль ві-

діграє активна соціальна позиція компанії, що полягає в гармоній-

ному співіснуванні, взаємодії та постійному діалозі із суспільст-
вом, участі у вирішенні найгостріших соціальних проблем [31].  

Узагальнюючи вище викладене, термін «корпоративна соціа-

льна відповідальність страхового бізнесу» вважаємо за доцільне 
розглядати як концепцію, згідно з якою страхові компанії інтегру-

ють соціальні та екологічні питання у свою комерційну діяльність 

(страхову, інвестиційну, фінансову), й беруть відповідальність за 

власні дії (бізнес-рішення) та їхні наслідки, що прямо чи опосере-
дковано впливають на страховий продукт, страхову послугу, спо-

живачів, працівників, партнерів, суспільство загалом.  

Цікавим для вивчення питань корпоративної соціальної відпо-
відальності є досвід компанії «CSR Europe», яка у 1996 р. була 

створена як Європейська бізнес-мережа соціальної згуртованості 

(пізніше була перейменована у CSR Europe), щоб сформувати про-
стір для чоловіків та жінок у бізнесі, поділитися досвідом, розро-

бити рішення та запровадити розумний політичний діалог із ЄС 

щодо посилення корпоративних соціальна відповідальність у своїх 

організаціях та за її межами. Сьогодні «CSR Europe» – це провідна 
європейська ділова мережа корпоративної соціальної відповідаль-

ності, що налічує 48 корпоративних членів (в т. ч. страхові компа-

нії Assicurazioni Generali та UnipolSai Assicurazioni) та 42 націона-
льні організацій із корпоративної соціальної відповідальності, й 

виступає платформою для тих підприємств, які сприя.nm сталому 

розвитку та позитивно впливають на суспільство. Cпільно з KPMG 
ще у вересні 2014 р. ініціювали серед банків та страхових компаній 

упровадження етичного та відповідального управління фінансо-

вими операціями. Ця діяльність проводиться щодо створення цін-

ності для клієнтів та суспільства. Адже інтеграція етики в систему 
управління фінансовими установами покращує репутацію, внутрі-

шній імідж компанії, розподіл ризиків та підвищує довіру [10]. 

Разом з Європейською Комісією CSR Europe and Business за 
підтримки компанії Aliance Boots, у співтоваристві консорціуму з 
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національних організації корпоративної соціальної відповідально-
сті у 2012 р. успішно започаткувала першу загальноєвропейську 

нагороду за кращу практику корпоративної соціальної відповідальності. 

В опрацьованій літературі відсутня єдина позиція вчених 

щодо інструментів корпоративної соціальної відповідальності. 
Усе залежить від специфіки діяльності компанії, її спеціалізації та 

організаційної культури. 

Перелік інструментів, які використовують учасники страхо-
вого ринку в управлінні корпоративною соціальною відповідаль-

ністю доволі великий і тісно пов’язаний із організаційною культу-

рою суб’єкта господарювання.  

З огляду на напрямок впливу страхового бізнесу, інструменти 
корпоративної соціальної відповідальності спрямовані на співро-

бітників, широку громадськість, на турботу про навколишнє сере-

довище [7]. 
При проведенні дослідження з’ясовано, що серед учасників 

страхового ринку в зарубіжних країнах широкого застосування на-

були такі інструменти: соціальні кампанії, технології соціально 
відповідального маркетингу, етичні програми для співробітників, 

соціальна (нефінансова) звітність, корпоративний нагляд, пропа-

ганда зменшення емісії викидів відходів, забруднення і парнико-

вих газів, соціально відповідальні інвестиції, корпоративне волон-
терство, міжвидова співпраця. Зупинимось на кожному з них детально. 

Соціальні кампанії – сукупність дій, здійснюваних із викори-

станням засобів масової інформації, які спрямовані на зміну став-
лення або поведінки обраної цільової групи, до якої було спрямо-

ване звернення, для досягти певних цілей. Ця концепція, зауважує 

Б. Тарчидло, ймовірно, пов’язана з соціальною (public service 
advertising PSA lub social ad SA) або комерційною рекламою, що 

адресована на масового споживача й призначена для досягнення 

соціально бажаних змін [11, с. 225]. Цілком погоджуємося з вче-

ною, що метою проведення соціальної кампанії є вирішення пев-
них соціальних проблем.  

Важливою соціальною проблемою у всьому світі є безпека до-

рожнього руху. З метою реалістичного залучення людей і мотиву-
вання їх підтримувати позитивну поведінку на дорозі, заохочувати 

пасажирів реагувати на небезпечні ситуації, які викликають самі 
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водії та спонукати водіїв до безпечного водіння Фундацією PZU, 
яка здійснює благодійну діяльність Групи, була проведена соціа-

льна кампанія, під назвою: «Kochasz? Powiedz STOP Wariatom 

Drogowym». Варто наголосити, що одним із статутних завдань Фу-

ндації є діяльність із громадської безпеки, включаючи проведення 
соціальних заходів, пов’язаних із безпекою дорожнього руху.  

Агентству досліджень TNS замовлено вивчення думки 500 во-

діїв і 500 пасажирів. У результаті опитування встановили, що реа-
кція супроводжуючих людей під час переходу проїжджої частини 

істотно впливає на поведінку водія. Так, 65 % респондентів ви-

знали, що їхня інтервенція покращила безпеку. У той же час, 73 % 

водіїв підтвердили, що пасажири не реагують на свою небезпечну 
поведінку. Кампанія тривала з липня до кінця 2014 року. Головна 

тема соціальної кампанії «Ви любите? Скажіть STOP Road 

Warriors» – це показати позитивний вплив на водія його близьких. 
Головне звернення кампанії не спрямовувалось на водіїв, а на бли-

зьких – членів сім’ї, друзів, людей, важливих у їхньому житті. 

Освітні кампанії спрямовано на заохочення пасажирів реагувати 
на небезпечну поведінку водіння та показати, як приборкати «нев-

рівноважених водіїв». Ключовим інструментом і символом кампа-

нії було обрано блакитне серце, яке водій отримував від своїх бли-

зьких. На звороті зазначалися гасла, тексти, що заохочували до 
безпечного водіння, але деякі з них містили звернення близьких до 

водія. Таке серце в автомобілі було імпульсом, який буде спону-

кати водія до безпечного водіння. Сердечка безкоштовно поширю-
ються у відділеннях PZU, агентами PZU, поліцією, розповсюджу-

ються на автомагістралі, а також у театрах та школах з нагоди осві-

тніх кампаній. Спочатку було запущено двотижневу подразнюва-
льну рекламу – серце зі словами «Ви любите» з’явилося на телеба-

ченні, в пресі та на рекламних щитах. Згодом з’явилася двомісячна 

телевізійна реклама, зовнішня та друкована, інтернет-повідом-

лення з гаслами щодо безпечного водіння. У той же час на сайті 
акції stopwariatom.pl було оголошено конкурс на кращі тексти для 

близьких водіїв. Журі та посланцями акції виступили блогери, які 

через власні канали заохочували до безпечного водіння та впливу 
на близьких водіїв. Facebook мав додаток, що дозволяв створювати 

справжнє блакитне серце для ваших друзів у Facebook. Крім того, 
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в Instagram підготовлено конкурс для молодих глядачів – selfi з се-
рцем. Проводився он-лайн конкурс на тексти для сердець, гасла та 

заходи подієвого страхового маркетингу, які включали акції з по-

ліцією та фото з аніматором у костюмі у вигляді серця для студен-

тів. Більше трьох мільйонів сердець випущено та розповсюджено. 
Показник обізнаності про кампанію наприкінці вересня 2014 р. 

склав майже 80 % населення. Асоціація бренду «PZU» з безпекою 

дорожнього руху також зміцнилася на 9 % наприкінці вересня у 
порівнянні з червневим опитуванням. 65 % респондентів в Інтер-

неті про акцію згадали позитивно, ще 32 % пригадали інформацію 

нейтрально і лише 3 % – негативно. У кампанії було підготовлено 

понад 65 000 гасел для знайомих водіїв, а рекламні ролики на 
YouTube – мають більше півмільйона переглядів» [12]. Цілком за-

служено компанія отримала премію «Golden Drum» у номінації 

«інтегровані кампанії» в м. Порторозі та була номінована на MIXX 
Awards & Conference 2014, де отримала дві номінації в категорії 

рекламних кампаній та медіа-медіа кампаній.  

Популярність соціальної реклами викликала проникнення її 
символів, прийомів і навіть слоганів в рекламу комерційну. Напри-

клад, у Пермі, на одній із головних вулиць розміщувався біл-борд, 

на якому великим шрифтом, у хорошому кольоровому оформленні 

набране було гасло: «Розумійте один одного!» без будь-якого ло-
готипу або іншого графічного символу. Тільки наблизившись до 

щита, можна було прочитати підпис: «Страхова компанія «Фе-

нікс». Це типовий приклад використання соціальних гасел і цінно-
стей у комерційних цілях (це гасло асоціюється, у першу чергу, з 

соціальними мотивами і програмами) [26]. Подібні зразки свідчать 

про високу цінність і затребуваність соціальної реклами, як само-
стійного виду комунікацій та найважливішого інструменту гума-

нізації сучасного суспільства і формування його справжніх мора-

льних цінностей. 

У соціальній рекламі від французької страхової компанії 
«AXA» лунав слоган не користуватися телефонами за кермом: «Де 

завгодно, тільки не за кермом». За підтримки компанії також було 

розроблено ролик із пропаганди безпеки дорожнього руху під на-
звою «Не пристебнувся – вибачай» [27]. 
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Анімаційний відеоролик «Шкатулка» [15] став центральним 
елементом широкомасштабної соціальної кампанії «Пристеб-

нись!», що проводиться також у 2013 р. за ініціативою Державтоі-

нспекції МВС Росії спільно з Російським союзом автостраховиків 

(РСА) та громадською організацією «Рух без небезпеки». Голов-
ною метою кампанії було пояснити учасникам руху, що ремені 

безпеки обов’язкові для використання водіями і всіма пасажирами. 

Відеоролик «Шкатулка» схожий на казку, виконаний у пластилі-
нової техніці, в стилі палехських мініатюр. Розповідь у ролику теж 

ведеться, як у казці, і це невипадково. Результати досліджень по-

казують, що причинами, через які люди не пристібаються, в осно-

вному, є ними ж придумані міфи і помилки, що стосуються неефе-
ктивності використання ременів безпеки. Тому метою ролика та 

кампанії, загалом, є руйнування міфів. 

Іншою об’єднуючою деталлю елементів кампанії є історія і 
традиції Росії. Так, логотипом проекту була матрьошка – найбільш 

відомий і впізнаваний образ країни [17]. Матрьошка сама собою є 

символом безпеки: крихітну захищає маленька, маленьку – сере-
дня, середню – велика і так далі. Вона асоціюється з символом 

життя, материнством, тому саме вона стала об’єднуючим почат-

ком у новій соціальній кампанії, завдання якої – пояснити грома-

дянам, що пристібатися в машині необхідно для того, щоб збере-
гти своє життя і життя близьких людей. Завдання кампанії – пояс-

нити громадянам країни, що пристібатися в машині необхідно 

саме для того, щоб зберегти своє життя і життя близьких людей. 
Матрьошка також символізує багатодітність, тому в рамках нової 

кампанії організатори приділятимуть особливу увагу дітям-паса-

жирам, продовжуючи тему використання автокрісел при переве-
зенні дітей до 12 років. Раніше ця проблематика обговорювалася в 

рамках всеросійського проекту «Автокрісло – дітям», також ініці-

йованого Державтоінспекцією, Російським союзом автострахови-

ків та громадською організацією «Рух без небезпеки».  
При кампанії матрьошка нагадувала правила дорожнього 

руху в конкурсах, на уроках в школах і дитячих садах, на сімейних 

навчальних акціях у розважальних центрах міст, на вулицях і в Ін-
тернеті. Крім того, підсумовувала проект «Пристебнись!» симво-

лічна виставка пристебнутих матрьошок з усіх регіонів Росії. Була 
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проведена масштабна робота щодо створення унікальної двомет-
рової матрьошки, дизайн якої відображає тему безпеки дорож-

нього руху та особливості самого регіону. Експозиція наочно про-

демонструє, що вся країна може об’єднатися у такому важливому 

питанні, як безпека на дорогах.  
На розвінчання міфів про неефективність ременів безпеки 

були спрямовані і інші елементи кампанії «Пристебнись!»: спеці-

альний тренажер, що імітував ДТП на швидкості 12 км / год, нав-
чальний фільм для демонстрації учням автошкіл і водіям таксопа-

рків, брошура «Міфи і легенди про ремені безпеки» [24]. Брошура 

містить 14 ілюстрацій, які в гумористичній формі пояснюють во-

діям необхідність використання ременів безпеки. Брошура була 
розповсюджена на освітньо-просвітницьких акціях на підтримку 

кампанії «Пристебнись!» у великих містах Росії. 

Авторадіо теж приєдналось до рекламної кампанії й із 20 тра-
вня по 7 червня 2013 р. проводило конкурс. Виклавши на сайті 

avtoradio.ru частушки [13], на тему використання ременів безпеки 

в автомобілі, автори мали можливість брати участь у конкурсі та 
виграти відеореєстратор від організаторів соціальної кампанії. 

Не дивно, що така широкомасштабна Всеросійська соціальна 

кампанія з пропаганди ременів безпеки «Пристебнись!» була наго-

роджена Міжнародною премією Майкла Кентського за досягнення 
у сфері безпеки дорожнього руху на 17-й щорічній урочистій це-

ремонії нагородження, яка відбулася 10 грудня 2013 р. в Лондоні. 

На жаль, сьогодні в Україні та Росії водії та пасажири не від-
носяться до ременів безпеки з належною увагою. А отже багатьох 

жертв ДТП удалося б уникнути, якби люди в автомобілі користу-

валися ременями безпеки. Соціальний відеоролик «Пристебнись, 
або пристебнуть Вас» [28] про необхідність користуватися реме-

нем безпеки розроблений креативним агентством Yes Taste Win 

Now, що входять в Media Arts Group, за підтримки ДІБДР, Росій-

ського союзу автостраховиків та Російської автомобільної асоціа-
ції. Організатори соціальної рекламної кампанії з безпеки руху на 

дорозі в Росії організовували прес-конференцію, на якій після ого-

лошення страхітливої статистики і було продемонстровано цей ре-
кламний ролик. Шокуючий, жорсткий, страшний – такими були 

головні епітети, які йому відразу ж привласнила аудиторія. Однак 
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з тим, що саме таким, емоційним і протверезним, повинен бути по-
сил, здатний зупинити беззаконня на дорогах, погодилися всі уча-

сники дискусії. Сюжет відеоролика присвячений тим, хто знехту-

вав ременями безпеки: «Пристебнись, або пристебнуть Вас» – ці 

слова звучать рефреном у той момент, коли медики закріплюють 
на ношах пластикові мішки з останками загиблих в автокатастрофі. 

Технології соціально відповідального маркетингу (cause 

related marketing), які включають діяльність, спрямовану на просу-
вання брендів у поєднанні з соціальними цінностями щодо поліп-

шення життя як окремих людей, так і всього суспільства загалом. 

Найчастіше стосується питань екології, медицини та благодійно-

сті. Серед переваг реалізації вказаного інструменту виокремлю-
ютть: підвищення лояльності клієнтів; зростання рівня соціальної 

інформованості і мотивації персоналу; поліпшення репутації і фо-

рмування соціального іміджу; збільшення продажів. 
У соціально відповідальному маркетингу прийнято науков-

цями виокремлювати: благодійний маркетинг – маркетинг окре-

мого продукту, сутність якого зводиться до відрахування певного 
відсотка від продажу, пов’язаного з благодійною акцією; просу-

вання соціально значимої проблеми – дії щодо реалізації окремої 

ініціативи у сфері корпоративної соціальної відповідальності че-

рез збір коштів, організацію партнерства з некомерційними орга-
нізаціями, формування волонтерів зі співробітників; корпоратив-

ний соціальний маркетинг, який використовується для допомоги в 

проведенні кампанії щодо зміни поведінки споживача, поліп-
шення системи охорони здоров’я, навколишнього середовища, су-

спільного добробуту. 

Етичні програми для співробітників, які є проектами, що спря-
мовано на інтеграцію працівника компанії навколо спільних цін-

ностей. Так, Малайзія Allianz організувала святкування Дня навко-

лишнього середовища [2]. Захід був присвячений навколишньому 

середовищу і сприяв підвищенню обізнаності на цю тему серед 
своїх співробітників. 

Соціальна (нефінансова) звітність, яка передбачає підготовку 

і презентацію результатів роботи компаній у соціальній сфері, як 
правило, у вигляді спеціально розроблених публікацій і докумен-
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тів, що представляють образ управління і відповідальне прове-
дення господарської діяльності [6]. Так, у звіті про соціальну від-

повідальність бізнесу PZU SA зазначено, що у 2015 р. прийнята 

Стратегія 3.0, яка підкреслює роль соціальної відповідальності 

компанії й є головним фундаментом реалізації генеральних цілей 
бізнесу. Протягом 2015–2020 рр. діяльність CSR буде сконцентро-

вана на трьох складових: місце праці, підприємництво та іннова-

ційність і соціальна відповідальність [9, с. 13].  
Корпоративний нагляд, який є сукупністю механізмів, які ви-

користовуються для контролю і координації поведінки й узго-

дження власних інтересів акціонерів, які взаємодіють з вищим ке-

рівництвом для ефективного виконання завдань, що стоять перед 
компанією. Часто видатні науковці з кафедр страхування та управ-

ління ризиками Польщі є членами наглядових органів страхових 

компаній, об’єднань страховиків. 
Екологічне та соціальне маркування, яке передбачає розмі-

щення на етикетках, упаковці продуктів, рекламних матеріалах до-

даткової інформації, що стосується екологічної та соціальної від-
повідальності, можливе при проведенні страховиком разом із ін-

шими бізнес-структурами спільних кампаній. 

Пропаганда зменшення емісії викидів відходів, забруднення і 

парникових газів. Після успіху в скороченні викидів вуглекислого 
газу на одного співробітника на 10 % в період між 2007 та 2013 рр., 

страхова компанія «Цюріх» поставила перед собою нову задачу, а 

саме: скоротити викиди вуглецю на 50 % до 2020 року. Ціль по-
винна бути досягнута за 4 роки, починаючи з 2016 р. завдяки тому, 

що нові офіси були побудовані за найвищою екологічною специ-

фікацією, збільшуючи використання «зеленої» енергії, підвищу-
ючи стандарти енергоефективності у власних будівлях, підвищу-

ючи ефективність використання палива для автопарку та підвищу-

ючи обізнаність з працівниками. Крім того, ефективна утилізація, 

можливості відео та телефонних конференцій зменшила кількість 
авіаперевезень, що призвело до скорочення викидів вуглецю.  

Щоб зменшити споживання енергії, компанія почала реалізо-

вувати низку ініціатив, зокрема: впровадження більш ефективного 
освітлення, використання інтелектуального контролю, детектори 
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руху та заміни освітлення більш ефективними лампами, де це мо-
жливо. Заміна старого обладнання для кондиціонування повітря та 

котлів із новими, більш ефективними системами. Перевірка елеме-

нтів керування освітленням та опалювальними та охолоджуваль-

ними установками у кожному будинку, щоб вони працювали лише 
в робочий час. Страховик зосереджує увагу на реєстрації та дотри-

манні схеми енергоефективності та забезпечення постійного дотри-

мання директив, які допоможуть покращити енергоефективність [1]. 
Разом із ініціативою Групи АХА, на локальному рівні співро-

бітники вітчизняної страхової компанії «АХА страхування» долу-

чались до активних заходів, спрямованих на формування дбайли-

вого ставлення до навколишнього середовища. В Україні охоплено 
такі нагальні питання як збереження лісу і правильне сортування 

відходів – у домашньому господарстві і в офісі. В офісах АХА в 

партнерстві із організацією «Україна без сміття» встановили сор-
тувальні баки, на тематичних воркшопах дізнатися, як правильно 

ними користуватись та як налагодити сортування не тільки в офісі, 

а й удома. Слід відзначити той факт, що серед співробітників АХА 
в Україні вже є ті, які не один рік сортують відходи у домашньому 

господарстві, і ті, котрі зацікавилися темою сортування. У про-

грамі представники компанії відвідали ботанічний сад ім. Гришко 

і передали від імені АХА необхідні засоби догляду за зеленими на-
садженнями і сезонний інвентар, ділилися тематичними лайфха-

ками в соціальних мережах [14]. 

Спільний проект НАСК «Оранта» і Глобального Договору 
ООН посів призове місце на Національному фестивалі соціальної 

реклами, що є найбільшим проектом країни у цій сфері. За підсу-

мками оцінювання конкурсних робіт НАСК «Оранта» посіла при-
зове місце у номінації «Соціальна реклама фондів і громадських 

організацій» за роботу «Популяризація практик Зеленого офісу се-

ред бізнес-структур України» [19]. 

Соціально відповідальні інвестиції розглядаються аналіти-
ками при розгляді критеріїв бізнес можливостей для оцінки довго-

строкового зростання вартості компанії на основі соціальних та 

екологічних показників. Понад 200 млрд дол. страхових інвести-
цій в управлінні «Zurich Insurance Group» є важливим фактором 

фінансових результатів. Генерування прибутку та повернення 
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здійснюється таким чином, що створює стійку цінність для всіх 
ключових зацікавлених сторін, є невід’ємною частиною того, як 

ведення бізнесу і є основою для довгострокового успіху Групи. 

При реалізації Стратегії відповідального інвестування «Zurich 

Insurance Group» приймає ринковий підхід до вирішення проблем 
зміни клімату. Мета полягає у тому, щоб зрозуміти ризики та мо-

жливості, пов’язані зі зміною клімату, як відповідних факторів ін-

вестиційного ризику та винагороди. За цією стратегією «Zurich 
Insurance Group» взяла на себе зобов’язання інвестувати більше 2 

млрд дол. у зелені облігації, найбільше зобов’язання на цьому ри-

нку. Зелені облігації є чудовим прикладом інвестиції, що дозволяє 

мати позитивний вплив на суспільство та навколишнє середовище, 
дотримуючись фінансових критеріїв. Завдяки інвестиціям у зелені 

облігації, «Zurich Insurance Group» підтримує стабільне зростання 

та розвиток у всьому світі [4]. 
Корпоративне волонтерство (ang. corporate volunteering) – ді-

яльність щодо схвалення та підтримки компанією благодійництва, 

різноманітних соціально значущих заходів неурядових організацій 
та установ, яка передбачає безоплатну особисту участь співробіт-

ників компанії в програмах і різних ініціативах на благо місцевого 

співтовариства на добровільній основі. Співробітники-волонтери 

надають різні види послуг для нужденних, використовуючи свої 
здібності, вміння та навички, а компанія дозволяє їм приймати такі 

ініціативи і підтримує їх дії у фінансовому або організаційному плані.  

Наприклад, у 2015 р. Allianz успішно запустили онлайн ринок 
для корпоративного волонтерства. Завдяки своїм добровільним 

проектам, компанія прагне розвивати та зміцнювати зв’язки з міс-

цевими громадами, пропонуючи своїм працівникам досвід та ноу-
хау. На індивідуальному рівні волонтерство допомагає усім при-

четним до нього формувати навички, які можна застосовувати на 

робочому місці. 

Міжвидова співпраця, яку представники бізнесу реалізують із 
неурядовими організаціями, установами освіти, науки, культури 

та спорту, дозволяє використати позитивний ефект синергії для 

більш ефективного здійснення спільної діяльності.  
Серед успішно впроваджених проектів при корпоративній со-

ціальній відповідальності українськими страховими компаніями 
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споруджено три страхові пам’ятники. Так, у червні 2007 р. у Києві 
страхова компанія «ПРОСТО-Страхування» з нагоди 10-річчя від-

крила пам’ятник страховому агенту і «Алею зірок», на якій викар-

бувані імена найкращих страхових агентів й напис «Наша місія – 

повертати надію».  
Страхова компанія «АСКА» встановила «Пам’ятник страхо-

вому агенту» у Донецьку у листопаді 2010 р. й приурочила захід 

до 20-річчя заснування компанії. Скульптура агента виконана в об-
разі Юрій Деточкіна – страхового агента з кінокомедії Ельдара Ря-

занова «Стережись автомобіля». 

Слід зазначити, що в столиці на початку 2011 р. біля свого 

офісу страхової компанії «Брокбізнес» з’явився ще один страховий 
пам’ятник «Черевики страхового агенту, який потоптав їх в пошу-

ках клієнтів». Скульптура черевиків з бронзи з’явилася на замов-

лення страховика, який виявив бажання, таким чином, також «від-
дати належне» професії страхового агенту. Символ «стоптані че-

ревики» був обраний не випадково, адже страховий агент завжди 

багато ходить і навіть бігає за своїм клієнтом. 
Засновник страхової компанiї «АСКА» Олександр Сосiс ство-

рив благодійний фонд, який фінансував вручення щорічної премії 

у сфері страхування серед видатних діячів української страхової 

науки, страхової журналістики та громадських страхових органі-
зацій [30]. Фонд підтримував також проведення міжнародної сту-

дентської олімпіади зі страхування та реалізовував соціальну про-

граму допомоги важкохворим дітям працівників страхових компа-
нiй та інших учасників фінансового ринку. 

Як і в попередні роки, зусилля маркетингового підрозділу в 

2016 р. спрямовано на всебічну підтримку бізнесу та формування 
довіри до бренду «Альфа Страхування» серед цільових груп. Ком-

панія брала участь у якості страхового партнера в бізнесових, со-

ціальних та культурних заходах міжнародного рівня (Міжнарод-

ний джазовий фестиваль Alfa Jazz Fest, Перший форум для успіш-
них людей – Business Wisdom Summit, проект корпоративної соці-

альної відповідальності з підвищення фінансової грамотності для 

студентів нефінансових вузів, фестивалі для мейкерів Kyiv Mini 
Maker Faire, Авто-фесті «Чумацький Шлях» тощо). Декілька років 
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поспіль компанія підтримувала молодь на Всеукраїнських та Між-
народних олімпіадах та конкурсах зі страхування та ризик-мене-

джменту в Україні та Білорусії. Одним із пріоритетних напрямів 

комунікаційної стратегії є просвітницька складова. Тому предста-

вники страхової компанії «Альфа Страхування» у своїх експерт-
них коментарях та інтерв’ю розповідають про зміни на страховому 

ринку, надають інформацію або просто нагадують стосовно важ-

ливих для клієнта питань, рекомендують найкращі рішення. Саме 
у цього концепті, що сприяє підвищенню рівня життя клієнтів та 

впровадженню у повсякденне життя важливих звичок, виникло ко-

мунікаційне гасло: «Програми від СК «Альфа Страхування» змі-

нюють якість життя» [29]. 
У липні 2017 р. в українській страховій компанії «АХА Стра-

хування» пройшов тиждень корпоративної та соціальної відпові-

дальності. Соціальна ініціатива проходить щорічно у 65 країнах 
Групи АХА, і має велику мету – надати людям можливість жити 

кращим життям. Тож основною темою цього року стало «Партнер-

ство для кращого життя», за якої на рівні Групи розроблено про-
граму інноваційного соціального підприємництва: через конкурс-

ний відбір та пітчинг Групою з-поміж 230 проектів відібрано 3 

найперспективніші соціальні ідеї, які своїми рішеннями у сфері 

зменшення ризиків здоров’я і безпеки поліпшують життя клієнтів 
АХА. На наступному фінальному етапі кожен співробітник АХА 

мав нагоду проголосувати за рішення, яке він вважає найкращим 

чи запропонувати ідею щодо її поліпшення. Перемогу здобув ста-
ртап Aclove, який зібрав найбільшу кількість голосів співробітни-

ків. Інноваційне рішення Alcove – це мобільна система миттєвої 

допомоги літнім людям та людям з інвалідністю, здатна забезпе-
чити відчуття безпеки і турботи в домашніх умовах. За допомогою 

датчиків, які встановлюються на тілі клієнта, мобільний додаток із 

вбудованими чутливими сенсорами розпізнає небезпеку або по-

дію, активує «червону кнопку», яка в свою чергу автоматично фі-
ксує надзвичайну ситуацію і викликає відповідних співробітників, 

які у свою чергу здійснюють оперативну допомогу потерпілому. 

Alcove отримав головний приз від АХА – інвестицію в розмірі  
50 000 євро на впровадження ідеї в інноваційному інкубаторі 

Impact HUB. З-поміж 65 представництв АХА, які прийняли участь 
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у голосуванні та надіслали найдоцільніші ідеї щодо вдосконалення 
рішення-фіналіста, була обрана трійка співробітників АХА, які по-

їдуть у Лондон на зустріч із переможцем кампанії в інкубаторі 

Impact HUB [14]. 

За підтримки Страхової компанії «УНІКА Життя» у травні 
2016 р. відбувся Всеукраїнський музичний конкурс за ініціативою 

міжнародної музичної школи «Ямаха», Міжнародного Благодій-

ного Фонду «Музика для всіх». У 2008 р. музична школа «Ямаха» 
заснувала і щорічно проводить Всеукраїнський музичний конкурс, 

метою якого є відродження та популяризація музичного мистецтва 

та підтримка молодих талановитих виконавців. Щороку конкурс 

збирає більше сотні обдарованих юнаків з усіх куточків України в 
чудовому концертному залі у центрі Києва. Виконавці не обмежені 

класичною музикою – діти також грають та співають джаз, рок та 

фолк; грають на різних інструментах, як соло так і в ансамблях [18]. 
Так, з 2010 р. Allianz Польща [8, c. 96] реалізує програму 

Allianz Junior Football Camp, завдяки якій молоді ентузіасти фут-

болу з усього світу можуть зустрітися з колегами з понад 30 країн 
і разом тренуватися під керівництвом найкращих футболістів. Це 

табір для молодих футбольних талантів, який організований у ра-

мках співпраці з футбольним клубом Баварія Мюнхен, для юнаків 

та дівчат у віці 14–16 років. Програма охоплює участь понад 100 
тисяч дітей з усього світу. У кожному випуску проекту бере участь 

від 2 до 4 учасників із Польщі. 

Метою акції «Позитивні обороти» від страхового товариства 
«Vienna Life» [8, c. 97] було навчання і зміна звичок у дітей і мо-

лоді щодо безпечної поведінки в умовах дорожнього руху. Всі 

прихильники Skandia Maraton Lang Team могли проїхатись одним 
із чотирьох маршрутів SMLT або в спеціальній фан-зоні на трена-

жерах. Кожен кілометр подоланої відстані замінено на пакет без-

пеки для учня початкової школи, який складався з набору флікерів/ 

(світловідбивачів) – маленьких значків або наклейок, що відбива-
ють світло в темряві і допомагають швидше побачити пішохода в 

нічний час  і освітнього коміксу. За акції було розповсюджено 

6 600 флікерів.  
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Щодо діяльності благодійної та філантропічної варто зазна-
чити, що Allianz World Run – є глобальним проектом, за якого ко-

жен подоланий співробітником Allianz під час бігу кілометр пере-

творюється в фінансову підтримку освітніх програм Товариства 

«SOS Дитячі села». Для участі у глобальному заході зголосилося 
брати участь понад 3 тис. співробітників з усього світу, в тому чи-

слі 200 осіб із Польщі. Разом працівники пробігли близько 200 ти-

сяч кілометрів, що у результаті перетворилося на дотацію в 600 
тис. євро. Крім того, Allianz Польща фінансує заняття освітні та 

терапевтичні для дітей з представництва Wsparcia Dziennego 

«Promyk» у Домініках [22, c. 98]. 

Страхова компанія «Княжа Лайф VIG», займаючи провідні 
позиції на ринку страхування життя в Україні, цілеспрямовано 

проводить політику соціально-відповідального бізнесу. Корпора-

тивна соціальна відповідальність для «Княжа Лайф VIG» – це не 
лише виконання своїх зобов’язань перед клієнтами, партнерами, 

працівниками, акціонерами та державою. Благодійна діяльність 

для компанії давно стала доброю традицією, а для багатьох спів-
робітників – справжньою потребою. Страховик докладає зусиль 

щодо надання допомоги тим, кому вона дійсно потрібна, особливу 

увагу приділяючи дітям. Так, з 2015 р. «Княжа Лайф VIG» є парт-

нером масштабного соціального проекту – громадської організації 
«DCP Help», діяльність якої присвячена реабілітації дітей із цере-

бральним паралічем та наданню якісної підтримки родинам із осо-

бливими дітьми, що прагнуть стати щасливими. 
За цієї соціальної ініціативи «Княжа Лайф VIG» протягом 

2015–2017 рр. уже зробила чимало кроків, серед яких [22]:  

– допомога у відкритті (спільно з Васильківською Централь-
ною районною лікарнею) оновленого Центру реабілітації для дітей 

з органічним ураженням центральної нервової системи «Майбутнє 

Разом!» (2015 р.); 

– запуск інтернет-порталу ДЦП Хелп www.dcp-help.com та ак-
каунта в соціальній мережі Facebook.www.facebook.com/DCP-

Help-1553640608281054 (2016 р.); 

– інклюзивний захід «Запроси друга на каву» (2016 р.); 
– навчально-практичний семінар з нейрокінезітерапії Анато-

лія Смолянінова: знайомство з сучасними методами корегування 

http://www.dcp-help.com/
http://www.dcp-help.com/
http://dcp-help.com/index.php/ru/photogalereia/cat.listevents/2017/08/17/-.html
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розвитку дітей з органічними ураженнями головного мозку ДЦП 
(2016 р.); 

– організація дубляжу соціального мультфільму «Мотузки», 

присвяченого проблемі дітей з ДЦП (2017 р.); 

– підтримка у проведенні навчально-практичного спеціалізо-
ваного семінару «Інклюзивна освіта: від теорії до практики» на 

базі Путрівсього НВК (с. Путрівка, Васильківський район, Київ-

ська обл.) – унікального заходу для фахівців з інклюзивної освіти 
та реабілітації, викладачів, батьків дітей з особливими потребами 

та усіх зацікавлених та небайдужих щодо інклюзії (2017 р.). 

MetLife у програми CSR для літніх людей почала працювати 

з трьома громадськими організаціями. Саме за підтримки MetLife 
реалізовано навчання комп’ютерної грамотності та введено в дію 

«куточки дідуся й бабусі» в будинках соціальної допомоги та реа-

лізовано програму створення груп підтримки для людей з хворо-
бою Альцгеймера.  

Діє також загальнопольський телефон довіри для старших 

осіб. Компанія також підтримує пікнік з нагоди Міжнародного дня 
людей похилого віку та святкових зустрічей. Такою підтримкою 

скористалось понад 4 тис. осіб. Над Тижнем праці для місцевих 

громад волонтери MetLife працювали в 26 країнах світу. У Польщі 

в акції взяли участь 94 осіб, включаючи членів правління, 21 воло-
нтер організував ігри та заходи для дітей з обмеженими інтелекту-

альними можливостями для Дня молодого спортсмена MetLife і 

спеціальної олімпіади. 73 співробітники-волонтери MetLife брали 
участь в акції фундації «Habitat for Humanity», за якої помагали в 

адаптації горища на варшавській Празі, де збудовано 7 квартир для 

12 підопічних Молодіжного освітнього центру в Аніні [8, c. 103]. 
MetLife [8, c. 110] підтримує неурядові організації, зокрема: 

Жіночу Раду в Польському Червоному Хресті, яка організовує лі-

тні канікули для найбідніших дітей; «S.O.S. Дитячі села» через 

збір сувенірів для підопічних товариства; Шахова фундація, яка 
призначає кошти на шахову освіту, фундації «Інтеграція». 

Метою програми «MetLife Life Changer» [8, c. 123] є сприяння 

розвитку фінансової грамотності серед учнів початкової школи, гі-

https://www.youtube.com/watch?v=Sb3h3HKuvQI
https://www.kniazha-life.com.ua/19052017
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мназій і ліцеїв. Навчальна частина була опрацьована спільно з Фу-
ндацією молодіжного підприємництва. Працівники MetLife при 

волонтаріаті діляться знаннями у сфері фінансів.  

З 2013 р. Allianz реалізує міжнародну програму «Junior Music 

Camp», співорганізатором якої є Фундація «Lang Lang International 
Music» з Нью-Йорку. Серед заявок, поданих дітьми до 14 років 

журі обирає 10 піаністів. Вони беруть участь у заняттях з музики, 

які проводять викладачі з Мюнхенського музичного університету. 
Фінал проекту та виступ із живим звуком за участю Ланг Лангф у 

2016 р. проходив у Варшаві.  

Allianz Польща [8, c. 114–115] долучилась до глобального 

проекту «Мій фінансовий тренер». Програма складається з 8 мо-
дулів, підготовлених групою фахівців з числа педагогів, психоло-

гів і економістів. Навчальні матеріали адаптовані для дітей і підлі-

тків у віці 10–16 років. Під час навчання слухачі вивчають пи-
тання, пов’язані з фінансами, оцінкою ризика, маркетингом, PR, 

управлінням, правом. Протягом трьох років працівники-волонтери 

провели заняття майже з 1200 учнями з 20 шкіл із трьох воєводствах.  
Компанія «Europ Assistance» Польща [8, с. 122] підтримує під-

приємницьку молодь через приєднання до акції «День підприєм-

ництва» та «Відкрита фірма», за якими співробітники поширюють 

знання з фінансів і страхування серед молоді гімназій та шкіл. 
При проведенні аналізування можемо дійти висновків, що за 

сучасних ринкових умов інструменти корпоративної соціальної 

відповідальності представників страхового бізнесу стають все 
більш творчими та ефективними, а також дають можливість збіль-

шувати надходження страхових платежів, рівень знання торгової 

марки, вартість для клієнта.  
Страховий бізнес прагне розвивати у суспільстві страхову, ін-

вестиційну, екологічну та корпоративну культуру, сформувати ло-

яльне ставлення до інституту страхування та повагу до учасників 

ринку, який повинен розвиватися на принципах чесної конкуренції 
та захисту прав споживачів. 

Усі заходи та проекти корпоративної соціальної відповідаль-

ності забезпечують розвиток довіри, повного та чесного інформу-
вання споживачів страхових послуг, клієнтів про пропозиції щодо 

страхового покриття. Соціальні кампанії значною мірою сприяють 
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захисту навколишнього середовища, охороні здоров’я, соціальній 
допомозі, поширенню знань та розвитку страхової культури та без-

пеки на дорозі.  

Переконані, що соціальна відповідальність страхового бізнесу 

має полягати у толерантному ставленні один до одного та уник-
ненні ситуацій, які можуть призвести до конфлікту інтересів, під 

яким розумуємо конфлікт інтересів клієнтів, держави, персоналу 

страхових компаній із інтересами інших учасників страхового ринку. 
 

Список використаних джерел 

 
1. CO2 reduction. Retrieved from https://www.zurich.co.uk/en/about-

us/corporate-responsibility/environment/co2-reduction. 
2. Corporate Volunteering 2017. Retrieved from 

https://www.allianz.com/en/sustainability/corporate-citizen/corporate-volunteering. 
3. Encyklopedia CSR. ISO 26 000. [Resurs elektroniczny]. – Dostęp : 

http://odpowiedzialnybiznes.pl/hasla-encyklopedii/iso-26-000. 

4. Investment. Retrieved from https://www.zurich.co.uk/en/about-us/corporate-
responsibility/environment/investment. 

5. Khovrak, I. (2017). Odpowiedzialność społeczna jako strategia przywództwa 
przedsiębiorstwa na rynku. Zarządzanie Publiczne. Uniwersytet Jagielloński, 3 (39), 
391–401. [Resurs elektroniczny]. – Dostęp : file:///C:/Users/admin/Downloads/roz-11-
Inna%20Khovrak%20(1).pdf. 

6. Mikulska, T., & Michalczukna, G. (2014). Raportowanie społecznej 
odpowiedzialności przedsiębiorstwa. Zeszyty naukowe uniwersytetu Szczcinskigo. 827 

Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 69, 209–219. 
7. Piechowiak, P. (2013). Przykłady społecznej odpowiedzialności biznesu w 

działalności zakładów ubezpieczeń. Studia Oeconomica posnaniensia, Vol. 1, 11 (260), 
64–74. 

8. Raport Odpowiedzialny biznes w Polsce 2016. [Resurs elektroniczny]. – 
Dostęp : http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2017/04/Raport2016-PDGL-
popr.pdf. 

9. Raport społecznej odpowiedzialności biznesu PZU 2013–2014 pp. 46. 
[Resurs elektroniczny]. – Dostęp : https://www.pzu.pl/c/document_library/ 

get_file?uuid=12bb8e97-21f3-4f7c-bba5-1bccc63e1992&groupId=10172. 
10. Rebuilding Trust in Finance. Retrieved from 

https://www.csreurope.org/rebuilding-trust-finance-0. 
11. Tarczydło, B. (2012). Kampania spoleczna w teprii i praktyce. Studia 

Ekonomiczne. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach. 157, 225–234. 
12. Wilma, A. Kampania społeczna Fundacji PZU «Kochasz? Powiedz STOP 

Wariatom Drogowym» [case study] [Resurs elektroniczny]. – Dostęp : https://o-
m.pl/artykul/202/kampania-spoleczna-fundacji-pzu-quot-kochasz-powiedz-stop-

wariatom-drogowym-quot-case-study.html. 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

315 

13. Авторадио – акция «Пристегнись» на Авторадио! [Электронный ре-
сурс]. – Режим доступа : http://www.avtoradio.ru/?an=pristegnis-send-all. 

14. В СК «АХА Страхування» пройшов тиждень корпоративної та соціаль-
ної відповідальності [Електронний ресурс]. – Режим доступу : https://axa-

ukraine.com/company/press-center/news/?PAGEN_1=3. 
15. Видеоролик «Шкатулка» стал центральным элементом социальной ка-

мпании «Пристегнись!» [Электронный ресурс]. – Режим доступа : 
http://luki.ru/auto/news/216460.html. 

16. Воробей В. Корпоративна соціальна відповідальність чи вигода? [Елек-
тронний ресурс] / В. Воробей // Журнал «Києво–Могилянська Бізнес Студія». – 
2005. – № 10. – Режим доступу: http://www.management.com.ua/cm/cm037.html. 

17. ГИБДД сделала матрешку символом кампании «Пристегнись!» [Элект-

ронный ресурс]. – Режим доступа : http://www.zr.ru/content/news/529989-
gibdd_sdelala_matreshku_simvolom_kampanii_pristegnis. 

18. Годовой отчет Uniqa 2016 р. [Електронний ресурс]. – Режим доступу : 
https://uniqa.ua/content/files/annual_report/uniqa_annual-report_2016_design.pdf. 

19. Детально про «Оранту» [Електронний ресурс]. – Режим доступу : 
http://oranta.ua/ukr/about_company.php. 

20. Коваленко Є. В. Еволюція відповідальності у бізнесі як відображення 
соціально-економічних процесів макрорівня / Є. В. Коваленко // Вісник ОНУ 
імені І. І. Мечникова. – 2015. – Т. 20. – Вип. 1 (2). – С. 57–61. 

21. Колот А. М. Корпоративна соціальна відповідальність: сучасна філосо-
фія, проблеми засвоєння / А. М. Колот // Економіка Україна. – 2014. – № 3 (628). – 
С. 70–82. 

22. Корпоративна соціальна відповідальність [Електронний ресурс]. – Ре-
жим доступу : https://www.kniazha-life.com.ua/socialna-vidpovidalnist. 

23. Левченко О. П Сутність поняття «Корпоративна соціальна відповідаль-
ність (КСВ)» / О. П. Левченко // Экономика транспортного комплекса. – 2014. – 
№ 24. – С. 39–54. 

24. Мифы и легенды о ремнях безопасности [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа : http://www.gibdd.ru/files/pdf/legendy-o-remnyah.pdf. 

25. Охріменко О. О. Соціальна відповідальність: навч. посібник / О. О. Охрі-
менко, Т. В. Іванова. – Нац. техн. ун-т України «Київ. політехн. ін-т». – 2015. – 180 с. 

26. Поняття соціальної реклами. Історія виникнення [Електронний ресурс]. – 
Режим доступу : http://marketing-helping.com/nformaczya-pro-marketing/82-
ponyattya-soczalno-reklami-storya-viniknennya.html. 

27. Пристёгиваться или нет? [Электронный ресурс]. – Режим доступу : 

http://video.sibnet.ru/pls88151/video12532-Pristegivatsya_ili_net. 
28. Пристегнитесь, или пристегнут вас [Электронный ресурс]. – Режим до-

ступа : http://www.klintsy.ru/gibdd/25/pristegnites-ili-pristegnut-vas_449.html. 
29. Річний звіт АС Альфа страхування за 2016 р. [Електронний ресурс]. – 

Режим доступу : https://alfaic.ua/uploads/page/Alfa_2016_otchet.pdf. 
30. Соціальна відповідальність [Електронний ресурс]. – Режим доступу : 

http://www.aska.com.ua/ukr/social_responsibility. 

https://axa-ukraine.com/company/press-center/news/3568/
https://axa-ukraine.com/company/press-center/news/3568/
http://www.management.com.ua/cm/cm037.html
https://uniqa.ua/content/files/annual_report/uniqa_annual-report_2016_design.pdf
https://alfaic.ua/uploads/page/Alfa_2016_otchet.pdf


Розділ 7. Корпоративна культура та соціальна відповідальність  
підприємницьких систем 

 

316 

31. Соціальна відповідальність бізнесу: принципи системної дії / Форум со-
ціально відповідального бізнесу України; Агенція з міжнародного розвитку 
UCID ; Київстар. – Київ : Форум соц. відповід. бізнесу України, 2006. – 22 с 

32. Яковенко О. П. Визначення базових категорій соціальної відповідально-

сті / О. П. Яковенко // Бізнес Інформ. – 2014. – № 6. – С. 13–18. 

 

7.4. Роль гендерної інтеграції у корпоративній соціальній  

відповідальності бізнесу 

 

У країнах ЄС забезпечення гендерної рівності як складової ко-
рпоративної соціальної відповідальності відображаються у по-

нятті «гендерної інтеграції» (gender mainstreaming), що згідно з ви-

значенням Ради Європи означає «(ре)організацію, вдосконалення, 
розробку та оцінку управлінських рішень бізнесових структур з 

тим, щоб аспект ґендерної рівності містився у всіх стратегіях на 

всіх рівнях та етапах прийняття рішень» [7; 14]. Процес гендерної 
інтеграції оцінюється через гендер організаційної політики, стра-

тегію розвитку та адміністративну функцію, а також інституційну 

культуру організації; імплементацію, моніторинг та заходи зі ско-

рочення гендерної нерівності. Гендерна інтеграція у корпоратив-
ній соціальній відповідальності означає роботу з чоловіками та жі-

нками через включення (інституціоналізації) гендерної рівності як 

ключової компоненти всіх організаційних структурних одиниць та 
видів діяльності. Процес ґендерної інтеграції вивчає всі аспекти ді-

яльності організації через так званий «гендерний об’єктив», пок-

ращити роботу організації зсередини і визначити, наскільки добре 
відбувається дотримання принципу гендерної рівності [20]. 

Гендерна рівність (gender equality) розглядається Радою Єв-

ропи як «рівне бачення, розширення прав і можливостей обох ста-

тей у всіх сферах життя ... [це] не є синонімом однотипності, з вста-
новленням чоловіків, їхнього стилю життя та умов як норми ... [це] 

означає прийняття та однакову оцінку відмінностей між жінками 

та чоловіками та різноманітних ролей, які вони відіграють в орга-
нізації» [7; 14]. 

Гендерна справедливість (gender equity) – це процес рівного 

та справедливого ставлення до жінок і чоловіків, хлопчиків та дів-

чаток через ужиття заходів щодо компенсації сукупних економіч-

http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?Z21ID=&I21DBN=UJRN&P21DBN=UJRN&S21STN=1&S21REF=10&S21FMT=fullwebr&C21COM=S&S21CNR=20&S21P01=0&S21P02=0&S21P03=A=&S21COLORTERMS=1&S21STR=%D0%AF%D0%BA%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BA%D0%BE%20%D0%9E$
http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?Z21ID=&I21DBN=UJRN&P21DBN=UJRN&S21STN=1&S21REF=10&S21FMT=JUU_all&C21COM=S&S21CNR=20&S21P01=0&S21P02=0&S21P03=IJ=&S21COLORTERMS=1&S21STR=%D0%9614572
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них, соціальних та політичних недоліків, які перешкоджають осо-
бам жіночої і чоловічої статі працювати у рівних та справедливих 

умовах [20]. 

Розширення можливостей жінок (female empowerment) – ком-

плекс заходів щодо надання жінкам і чоловікам рівного доступу до 
реалізації своїх прав, можливостей та використання ресурсів. Це 

не лише дотримання гендерних квот, а й підвищення загального 

рівня та якості життя жінок на рівні з чоловіками [9]. 
У сучасному суспільстві переважають чоловіки у багатьох 

сферах. Це визначає відповідне ставлення і поведінку, в тому чи-

слі, і на робочому місці. Дослідження організаційної культури під-

приємств найчастіше виявляють припущення про чоловічі норми 
та жіночі відхилення від цих норм [12]. 

Жінки все ще стикаються з гендерними упередженнями, осо-

бливо на робочих місцях. За сучасної ситуації, коли жінки склада-
ють лише 4 % керівників провідних компаній світу, постають 

бар’єри, що перешкоджають їхньому професійному росту [8]. Не 

зважаючи на всі зусилля компаній щодо рівності, жінки все ще до-
мінують на нижчих адміністративних рівнях із, відповідно, ниж-

чою заробітною платою, у той час як чоловіки продовжують домі-

нувати на вищих керівних посадах. При цьому, рядом зарубіжних 

дослідженнях обґрунтовано, що така нерівність перешкоджає кор-
поративній продуктивності [13]. 

Дослідження Catalyst, провідної глобальної організації, орієн-

товане на розширення можливостей для жінок на робочих місцях, 
виявили, що навіть коли жінки успішно виконують усі покладені 

на них обов’язки, вони навряд чи зароблятимуть стільки, скільки 

їхні колеги-чоловіки. Статеві упередження (наприклад, чоловікам 
не потрібно, чоловіки не мають доступу до гнучких умов праці), 

стереотипи працівників (наприклад, менеджери є чоловіками та 

працюють на повний робочий день), убудовані упередження в 

ключових системах людських ресурсів (наприклад, структури ор-
ганізації і оцінювання праці та системи її оплати) є ключовими 

складовими корпоративних культур, ворожих до гендерної рівності [12]. 

Досі компанії не розглядають жінок як важливу частину їхніх 
корпоративних ініціатив зі забезпечення стабільності. Однак, 

якщо компанії визнають важливість ґендерної рівності, вони, як 
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правило, роблять це у формі одиничних програм чи ініціатив. У 
межах однієї компанії відділ управління персоналом бере на себе 

відповідальність за проблеми різноманітності співробітників, ко-

манда з корпоративної соціальної відповідальності сприяє гендер-

ній рівності як проблемі прав людини, рада директорів зосереджу-
ється на забезпеченні гендерної рівності серед керівництва, мене-

джери з логістики працюють задля підтримки гендерної різнома-

нітності серед постачальників. Проте, досить рідко ці групи персо-
налу працюють інтегровано та злагоджено з гендерними ініціати-

вами [11]. 

Отож варто звернути увагу на основні системні фактори в ус-

тановах та організаціях, що призводять до нерівності. Визначення 
факторів розпочинається з припущення, що організації по суті є 

гендерними і гендер є соціальною, а не біологічною конструкцією. 

Історично створені переважно чоловіками і для чоловіків освітні й 
організаційні системи та їхні різні види діяльності, структури і но-

рми показують, як правило, чоловічі цінності, професійний та жит-

тєвий досвід. Вони містять системи винагороди та визнання, що 
забезпечують специфічні види поведінки, а також розвиток систем 

зв’язків та прийняття рішень, що розподіляють владу, залучаючи 

окремих осіб при виключенні інших. Однак втручання у ці сис-

теми не є формальними або процедурними, а базуються на постій-
ному процесі дослідження, експериментування і навчання. Цей 

підхід орієнтується на системні зміни у культурі та практиці підп-

риємств. Він є корисним як жінкам, так і чоловікам, організаційній 
структурі підприємств загалом, будучи ефективно побудованими 

за ґендерними принципами [1]. 

Слід зазначити, що за останні 50-т років жінки зробили вра-
жаючі успіхи, долаючи гендерні бар’єри у всіх аспектах життя. Де-

далі більше молодих жінок обирають кар’єру в сферах, у яких тра-

диційно домінують чоловіки (інжиніринг, торгівля і технології). 

Жінки займають політичні посади, засновують власний бізнес. 
Вони більше не обирають між сімейними обов’язками та високок-

валіфікованою кар’єрою. В сучасних умовах жінки мають все те, 

що і їхні чоловіки-колеги. Окремі з них досягають успіху, але вони 
малочислені [13]. 
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Досконалість не відрізняється за гендером. Натомість вона ви-
знає талант і ефективне управління. Тому кращі компанії є відкри-

тими для різноманітного та збалансованого робочого середовища, 

підтримуючи та активно просуваючи гендерну рівність. Джоел Пе-

терсон, голова JetBlue Airways, підсумовує суть гендерної рівності 
у такому твердженні: «Чоловіки та жінки рівні, а не однакові», – 

підкреслюючи, що різноманітність думок і способів мислення є ва-

жливим для успіху бізнесу. Ефективні лідери-управлінці знають 
це, і вони користуються відмінностями між обома статями, щоб 

сприяти, а не обмежувати зростання [17]. 

Компанії, які підтримували гендерну різноманітність у раді 

директорів щонайменше чотири з п’яти років значно перевершили 
за прибутковістю компанії з нульовими показниками присутності 

жінок у керівництві. Дослідники Гарвардської школи бізнесу при-

пускають, що гендерно інклюзивне лідерство та корпоративна со-
ціальна відповідальність є взаємопов’язаними. Компанії та суспі-

льство отримують переваги, коли лідери бізнес-структур є генде-

рно різноманітними [11]. 
Економічні виміри гендерної інтеграції полягають у підви-

щенні рівня залучення жінок щодо економічних рішень та змен-

шенні або ліквідації гендерних бар’єрів для такої участі. Гендерна 

інтеграція є однією ключовою позицією корпоративної соціальної 
відповідальності (КСВ), особливо у відносинах із зацікавленими 

сторонами. В сучасних умовах важливим є визначення межі забез-

печення своєї корпоративної відповідальності через ґендерну рів-
новагу у роботі з персоналом, консультації зі споживачами та гро-

мадську участь. Результатом успішної ґендерної інтеграції є зрос-

тання уваги до гендерних питань у звітності з КСВ та розширення 
участі жінок при прийнятті рішень, що відображається у низці по-

ложень та індексів [14]. 

КСВ пропонує додатковий підхід, який висвітлений Європей-

ською Комісією: «Глибоко вкорінені соціальні зміни, такі як збі-
льшення участі жінок на ринку праці, повинні відображатися у ко-

рпоративній соціальній відповідальності, адаптації структурних 

змін та зміни робочого середовища з тим, щоб створити збалансо-
вані умови для обох статей та визначити цінність внеску жінок як 
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стратегії, яка є корисною як суспільству, так і самим підприємст-
вам» [14]. 

У прогнозі «Глобальне лідерство 2014–2015» підкреслена цін-

ність гендерної різноманітності та зазначено, що у компаніях з кра-

щими фінансовими показниками переважають жінки на керівних 
посадах. Існують також приклади негативних наслідків для орга-

нізацій, які не враховують гендерну рівність. World Vision виявила 

потенційні втрати у розмірі 17 млн дол. протягом року через ігно-
рування питань забезпечення гендерної рівності компаніями і до-

вела для лідерів компаній необхідність збільшення ґендерної спро-

можності [14]. Докази того, що низький рівень обізнаності щодо 

питань гендерної рівності негативно впливають на конкуренто-
спроможність компанії є важливою мотивацією у проведенні ген-

дерної політики. 

Організаційна структура підприємства впливає на зміни в 
ньому. Вона передбачає формальну структуру компанії (ступінь 

ієрархії та відносна централізація або децентралізація), а також не-

формальні закономірності управління та прийняття рішень. Орга-
нізаційна зміна є політичним процесом, особливо гендерний ас-

пект, який перетворює формальні та неформальні структури орга-

нізації. Процес інтеграції гендеру змінює фундаментальну корпо-

ративну культуру, що впливає на діяльність персоналу всіх рівнів. 
Цей процес забезпечує чисті вигоди для тих, хто знаходиться у ме-

жах організаційної структури через посилення гендерної обізнано-

сті та рівності, запобігання можливих конфліктних ситуацій при 
зміні динаміки влади, звичного способу роботи працівників. Ори-

гінальний імпульс ґендерної інтеграції впливає на розгортання са-

мого процесу. Коли ґендерна інтеграція є на рівні керівництва ком-
панії, то зміни на всіх рівнях організації відбуваються легше та 

ефективніше. Якщо ініціативи запроваджуються на рівні молод-

шого персоналу, важливо визначити канали та прийнятні шляхи їх 

узгодження із старшим персоналом у всіх структурних підрозділах 
компанії. Отримання підтримки керівництва у гендерних питаннях 

вимагає розуміння та роботи з процесами прийняття рішень та ва-

желями впливу у організаційній структурі [20].  
У світі поширюється поняття «інвестування з гендерними лі-

нзами» (investing with a gender lens), яке полягає у створенні нової 
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економічної логіки, що поєднує ринкову логіку фінансової віддачі 
з феміністичною логікою рівності жінок. Традиційні інвестори за-

значають, що концентрація уваги на жінках зробить їх вразливі-

шими. Проте, «інвестування з гендерними лінзами» сприяє генде-

рному аналізу як способу розвитку системи цінностей при інвес-
туванні. Привернення уваги до гендерних питань – це не лише со-

ціальна совість, а й додаток до списку відповідальності бізнес-

структур із екологічних, соціальних та управлінських питань. На-
томість ґендерний капіталізм полягає у застосуванні гендерних 

лінз для того, щоб висвітлити матеріальний вплив гендеру на фі-

нансові результати діяльності. Однак універсального підходу до 

інвестування з гендерними лінзами немає. Це пов’язано з відмін-
ностями між різними регіонами та країнами, між їхнім ресурсним 

забезпеченням, різними економіками та інвестиційними продук-

тами. Проте більшість досліджень вказують, що підхід «інвесту-
вання з гендерними лінзами» покращує фінансову та соціальну 

прибутковість інвестицій [24]. 

Найважливішими показниками, який інвестори починають 
використовувати, є кількість жінок у радах директорів. Наприклад, 

Morgan Stanley використовує його для інвестиційного відбору. 

Підхід WGES додає інші показники до аналізування гендерної рі-

вності. WGES розглядає кількісні критерії для порівняння компа-
ній одного виду діяльності за такими факторами, як справедлива 

винагорода за однакову працю, працевлаштування, тривалість ро-

боти та кар’єрне просування жінок; ланцюжок постачання та від-
носини між субпідрядниками; гендерний вплив на виробництво та 

збут товарів і послуг; місце жінок у засобах масової інформації. До 

показників включено інклюзивний найм, послідовність виплат за 
дискримінаційними судовими позовами [24]. 

Зважаючи на те, що кількість жінок, які отримують освіту зро-

стає та стають висококваліфікованими спеціалістами, інвестори 

розглядають компанії, які виграють конкурентну боротьбу за та-
лант. Деякі уряди, як, наприклад, уряд прем’єр-міністра Японії 

Шиндзо Абе, віддають перевагу значній частці жінок у робочій 

силі. Вони вважають, що це створюватиме стимули для корпорацій, 
які відрізняються високими показниками гендерної різноманітності [24]. 
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Отже, гендерна нерівність є глобальною проблемою: жінки 
мають обмежений доступ до економічних можливостей та прий-

няття рішень, а також піддаються дискримінації в усьому світі. Ук-

раїна має серйозні виклики щодо забезпечення рівних можливос-

тей та прав жінок. Це проявляється у гендерних розривах та нері-
вності в економічних можливостях, дискримінації на ринку праці, 

обмеженому доступі жінок до фінансів, бізнесу та торгівлі. За да-

ними Міжнародної організації праці, жінки в усьому світі мають 
не лиже нижчу заробітну плату, але й менш високооплачувані про-

фесії [28]. Гендерний розрив у оплаті праці серед керівників скла-

дає біля 40 %, і є вдвічі вищим, ніж розрив на середньому кар’єр-

ному рівні, який є близько 20 % [23]. Гендерний розрив у оплаті 
праці в Україні також підтверджує цю тенденцію та рівний 26 %, 

причому він вищий у високооплачуваних секторах, де традиційно 

переважають чоловіки: промисловість, інформаційні технології та 
телекомунікації. У той же час розрив в оплаті найнижчий у держа-

вному секторі з низькою заробітною платою, де в основному пра-

цюють жінки, – освіта та охорона здоров’я. Найнижчі доходи жі-
нки пов’язані з найвищими ризиками бідності та часто опиняються 

серед найбільш вразливих категорій населення, які отримують на 

державну соціальну допомогу [28]. 

Слід зазначити, що в Україні, як і у всьому світі, жінки у мен-
шій мірі є серед власників бізнесу або топ-менеджерів. У той час 

як відсоток підприємств з участю жінок у власності складає 

35,1 %, відсоток підприємств з жінками у ролі топ-менеджерів – 
18,5 %, де переважають жінки серед власників ще нижчий – усього 

13,3 %. Загалом присутність жінок-бізнесменів та топ-менеджерів 

у різноманітних секторах України характеризує традиційну мо-
дель розподілу праці: переважають жінки у виробництві одягу 

(61% жінок-власників підприємств та 55 % жінок топ-менеджерів) 

та в роздрібній торгівлі (50 % та 32 % відповідно). До «чоловічих» 

секторів належать виробництво машин та обладнання, а також не-
металевої мінеральної продукції. Крім того, участь жінок знижу-

ється в топ-менеджменті великих компаній (9 % серед керівників 

фірм, де 100 та більше співробітників) та вони частіше управляють 
невеликими фірмами (24 % жінок топ-менеджерів у фірмах, де 5–

19 співробітників) [28]. 
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У середньому в Україні підприємства, якими володіють та 
управляють жінки, менші за розміром й, отже, менш прибуткові у 

порівнянні з тими компаніями, якими володіють та управляють чо-

ловіки, незалежно від сектору, розміру та обігу [36]. Жінки-підп-

риємці частіше, ніж чоловіки, мають додаткові перешкоди та ри-
зики, пов’язані з доступом до кредитів та фінансування [28]. 

Тенденція характерна для українського та світового ринків 

праці. У всьому світі жінки заробляють менше, ніж чоловіки. Такі 
дані нещодавно опубліковано в доповіді «Глобальний гендерний 

розрив» Всесвітнього економічного форуму [34]. Процес досяг-

нення рівності в доходах сповільнився 5–6-ть років тому. Дослід-

ники вважають, що зараз розмір зарплат жінок відповідає тому рі-
вню, який був у чоловіків 10-ть років тому.  

Гендерна диференціація оплати праці в ЄС загалом рівна 

16,4 %, проте гендерні розриви суттєво різняться в залежності від 
країни. Хоча за останнє десятиріччя в ЄС розриви в оплаті праці 

скоротилися [41]. однак в окремих країнах воно зростає, незважа-

ючи на зміни на ринку праці, зокрема зростання рівня зайнятості 
жінок, збільшення можливостей для їхнього працевлаштування і 

підвищення їхнього рівня освіти. 

Гендерні розриви в оплаті праці в ЄС не враховують усіх фа-

кторів, які впливають на ці розриви. До них належать: відмінність 
в освіті, досвід на ринку праці, тривалості праці, типу роботи тощо. 

Але навіть за умови врахування цих факторів більше половини ге-

ндерної диференціації в оплаті праці є без пояснень [43]. Хоча у 
багатьох країнах ЄС рівень освіти жінок подібний до рівня освіти 

чоловіків, а в окремих випадках перевищує [43]. Для більшості 

країн ЄС, щодо яких є дані, більш високі його гендерні розриви є 
характерними для приватного сектору економіки, порівняно з державним. 

Конституція України, встановлюючи рівність прав жінки і чо-

ловіка, визначає заходи щодо її забезпечення. Серед них обов’язок 

держави створювати умови, завдяки яким жінки поєднують працю 
з материнством, надають правовий захист, матеріальну та мора-

льну підтримку материнства і дитинства [33]. Існують проблеми з 

дотриманням соціальних і трудових прав сімей з дітьми: майже 
третині жінок відмовлено у працевлаштуванні через народження 
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дитини, вагітність, наявність малої дитини, а 50 % жінок звільнено 
з тих самих причин [35].  

Проблемою є тіньова зайнятість, соціальна незахищеність жі-

нок з дітьми різного віку. Відсутня цілісна стратегія посилення со-

ціальної відповідальності роботодавців щодо запровадження сі-
мейно-орієнтованих форм організації праці та соціальних послуг 

сім’ям з дітьми (гнучкий графік, створення дитячих кімнат тощо) [40]. 

Діюча в Україні система відпусток дозволяє матері перебу-
вати з дитиною довгий час після народження, проте не сприяє по-

єднанню зайнятості і батьківських обов’язків через недосконалість 

гнучких варіантів зайнятості [40]. У цьому випадку спостеріга-

ється передбачає вихід матері (або особи, яка фактично піклується 
про дитину) з ринку праці, що спричинює такі негативні наслідки 

як: зменшення частки працюючих жінок серед осіб дітородного 

віку, поширення бідності серед сімей з дітьми, збільшення нерів-
ності на ринку праці, повної або часткової декваліфікації (залежно 

від сфери зайнятості) жінок у період тривалої відпустки по до-

гляду за дитиною [40]. 
Кар’єрний ріст чоловіків відмінний від жінок. Механізми ве-

ртикальної сегрегації («скляні стелі») є результатом різноманітних 

бар’єрів для кар’єрного росту жінок, зокрема, й неявними соціаль-

ними стереотипами про те, що є роботою, яка підходить як жінкам, 
так і чоловікам. Швидший кар’єрний ріст чоловіків забезпечує їм 

формування необхідного професійного та управлінського досвіду 

і, таким чином, сприяє випередженню жінками у вищих керівних 
посадах. Вертикальна гендерна сегрегація призводить до того, що 

жінки-керівники та чоловіки-керівники займають інші економічні 

ніші. Українські експерти повідомляють, що жінки-керівники, як 
правило, очолюють бізнеси в гривневій зоні, а чоловіки частіше 

керують бізнесами, пов’язаними з валютою (в т.ч. і IT). Цим екс-

перти пояснюють розрив між заробітною платою жінок та чолові-

ків через девальвацію національної валюти (рис. 7.3). 
Однак зміни, які відбуваються в економіці та пов’язані з відк-

риттям і застосуванням нових технологій виробництва, впливають 

на розуміння рівноправності чоловіків і жінок. Так, згідно з да-
ними порталу HH, найменші гендерні відмінності притаманні но-
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вим і динамічним сферам ринку праці: маркетинг, реклама, PR, ба-
нки, інвестиції, лізинг, мистецтво, розваги, мас-медіа, консульту-

вання, а також туризм, готелі, та ресторани. У цих секторах робо-

тодавця не цікавить стать кандидата. Крім того, стать претендентів 

на старті кар’єри не має значення [15]. 

 

Рис. 7.3. Гендерні розриви заробітної плати жінок і чоловіків 

на керівних посадах в Україні у 2015 році [28, с. 78] 

 

Необхідно зазначити, що гендерна сегрегація, зокрема зосере-
дження жінок у сфері обслуговування з традиційно низьким рів-

нем кваліфікації, є основною причиною різної оплати праці жінок 

і чоловіків. 
Високий рівень економічної активності українських жінок 

має тенденцію до погіршення за кількісними та якісними характе-

ристиками зайнятості. В Україні жіноча зайнятість переважає у 
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сферах діяльності з невисоким рівнем середньої заробітної плати – 
соціальному забезпеченні, освіті, охороні здоров’я, побутовому 

обслуговуванні та культурі, у яких працює понад 70 % жінок. Во-

дночас, «чоловічими» видами діяльності залишаються високоопла-

чувані сфери важкої промисловості, транспорту, підприємництва. 
Складності поєднання професійних і сімейних обов’язків, а 

також традиційний поділ на «чоловічі» та «жіночі» професії зумо-

влюють гендерний дисбаланс на ринку праці як України, так і ЄС. 
Гендерна сегрегація – це тенденція до розподілу чоловіків і 

жінок за різними сферами діяльності, тобто процес, під час якого 

представники кожної статі внаслідок певних причин зайняті у рі-

зних видах діяльності.  
Водночас, гендерна сегрегація характеризує поточний стан 

ринку праці – ситуацію, за якої жінки та чоловіки нерівномірно 

розподілені між різними видами діяльності. Виділяють дві скла-
дові гендерної сегрегації: горизонтальну та вертикальну. Горизо-

нтальна сегрегація – нерівномірний розподіл чоловіків і жінок за 

секторами економіки та професій. Вертикальна сегрегація – нері-
вномірний розподіл за позиціями посадової ієрархії.  

У горизонтальній сегрегації виокремлюють:  

1) видову сегрегацію (розподіл чоловіків і жінок між секто-

рами економіки);  
2) професійну сегрегацію (розподіл чоловіків і жінок за про-

фесіями);  

3) міжфірмову сегрегацію (розподіл чоловіків і жінок між фі-
рмами різного розміру і статусу);  

4) міжсекторальну сегрегацію (розподіл чоловіків і жінок 

між приватними та державними підприємствами).  
На горизонтальну сегрегацію впливають:  

– соціально-економічні чинники, перш за все, зміни економі-

чної кон’юнктури у тих чи інших секторах, і, відповідно, зміни 

показників безробіття та оплати праці в них. Погіршення економі-
чної кон’юнктури, призводить до заміщення чоловіків жінками. 

Подібні наслідки мають зміни пропорції в оплаті праці між секто-

рами: чоловіки пересуваються за видами діяльності і професіями 
із вищою оплатою праці, а жінки є у тих секторах, де знижується 

заробітна плата; 
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– технологічні чинники, пов’язані з відносним зниженням 
кваліфікації та рутинізацією праці за тим чи іншим видом діяль-

ності. Частка жінок у складі зайнятих зростає у випадку зниження 

середнього рівня кваліфікації, необхідного для виконання роботи. 

Зниження кваліфікації характерне для працівників, які мають або 
нижчий рівень формальної освіти, або витрачають менше часу на 

навчання. Зниженням кваліфікації пояснюють зниження рівня оп-

лати праці через збільшення частки жінок у чисельності зайнятих. 
Горизонтальній сегрегації за статтю має такі властивості, як 

інерційність і здатність до самопідтримки. Важливим механізмом 

її підтримки є дискримінація за ознакою статі, що зберігає тради-

ційний «гендерний профіль» професій і секторів. Максимально 
високий рівень горизонтальної сегрегації характерний для секто-

рів та професій з чітким розділом на «чоловічі» та «жіночі».  

Протилежним за змістом є поняття «інтеграція», тобто така 
структура зайнятості, у якій кожному сектору та професії (або на 

кожному посадовому рівні) частки чоловіків і жінок рівні їхнім 

питомим вагам у загальній чисельності зайнятих.  
В Україні існує явище гендерної сегрегації зайнятості, яке 

описується об’єктивними факторами. Зокрема, законодавство Ук-

раїни забороняє жінкам працювати у небезпечних та шкідливих 

для здоров’я професіях, залучати їх до важкої праці та підземних 
робіт. Перелік професій, які заборонено для жінок, затверджено 

Міністерством охорони здоров’я України ще у 1993 році та містить 

понад 500 видів робіт у різних секторах економіки. Наприклад, жі-
нок не можна залучати до «робіт, пов’язаних із постійним перемі-

щенням вантажів вагою понад 7 кілограмів», жіноча праця не ви-

користовується в нічні та понаднормові години. Насправді, окремі 
з них є застарілими та не відповідають сучасним потребам як пра-

цівників, так і роботодавців на ринку праці. Навпаки, вони ство-

рюють додаткові перешкоди щодо рівних можливостей через об-

меження вибору бажаного виду зайнятості. У деяких випадках, 
самі назви професій, які затверджено Національним класифікато-

ром професій України (ДК 003:2010), є жіночими, наприклад, ме-

дична сестра, акушерка, друкарка, швачка тощо. Глибинні при-
чини гендерної сегрегації зайнятості також посилюються стерео-
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типами щодо «належних» професій та норм зайнятості для чолові-
ків і жінок, які відтворюються у системі шкільної освіти та сімей-

ному вихованні [40]. 

У 2015 р. на Міжнародному кадровому порталі HH [15] розмі-

щено 48 % резюме жінок та 52 % резюме чоловіків. Однак, незва-
жаючи на майже рівну зацікавленість у роботі, напрями розвитку 

кар’єри у жінок і чоловіків різняться. Зокрема дані засвідчують 

стабільну ситуацію на ринку праці щодо списку «чоловічих» від-
соткового співвідношення. Умовно «чоловічими» професійними 

сферами є «безпека» (3 % жінок), «автомобільний бізнес» (9 %), 

«видобуток сировини» (8 %), «робітничий персонал» (11 %), «ін-

формаційні технології» (18 %). У них жінок є менше 10 %. Менше 
третини жінок працює у транспорті та логістиці, ТОП-менеджме-

нті, будівництві, виробництві, інформаційних технологіях. Най-

менш гендерно деференційованими є такі професійні сфери як 
страхування, банківська сфера та юриспруденція. 

Щодо «жіночих» професійних сфер, то лідерство тут трима-

ють адміністративний персонал (78 %), управління персоналом 
(75 %), наука та освіта (75 %), бухгалтерія та фінанси підприємс-

тва (75 %). Проте, навіть у найбільш «жіночих» професійних сфе-

рах частка чоловіків становить не менше чверті.  

Це підтверджує усталені гендерні стереотипи про традиційно 
«жіночі» та «чоловічі» професії. А також те, що чоловіки опанову-

ють високооплачувані професії, тоді як жінки освоюють професії 

з меншим доходом.  
Не дивлячись на законодавчу заборону, на порталі HH стать 

бажаних працівників вказувалася у 7 % вакансій [14]. Це є пору-

шенням ст.17 Закону України «Про забезпечення рівних прав та 
можливостей чоловіків і жінок» (2005 р.) [42]:»Роботодавцям за-

бороняється в оголошеннях (рекламі) про вакансії пропонувати 

роботу лише жінкам або лише чоловікам, за винятком специфічної 

роботи, яка може виконуватися виключно особами певної статі, 
висувати різні вимоги, даючи перевагу одній із статей, вимагати 

від осіб, які влаштовуються на роботу, відомості про їхнє особисте 

життя, плани щодо народження дітей». У 2014 р. винятково чоло-
віків роботодавці прагнули знайти у 4,4 % вакансій, тобто це в 1,7 
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рази частіше, ніж жінок. У топ-10 «чоловічих» пропозицій із окре-
сленою статтю претендента увійшла одна з найбільш престижна – 

менеджмент найвищої управлінської ланки. Тут чоловіки вияви-

лися в 6 разів бажанішими, ніж жінки. Відзначається, що винят-

ково жінкам пропонували лише кожну сорокову вакансію (2,6 %). 
Як правило, їх добирають на позиції, за якими закріплена турбота, 

догляд та обслуговування. До найбільш гендерно сегрегованих 

«жіночих» сфер належать бухгалтерія, адміністративний персо-
нал, спортивні клуби, фітнес, салони краси.  

Позитивні зміни відбуваються дуже повільно. Так, частка жі-

нок у ІТ-сфері з 2012 р. збільшилася лише на 2 %, у сфері продажів – 

на 4 %, а чисельність жінок-керівників щодо чоловіків фактично 
не змінилась, так само, як і працівниць, зайнятих у автобізнесі [28]. 

Крім професійної горизонтальної сегрегації для жінок харак-

терна вертикальна сегрегація, так звана «скляна стеля» (glass 
ceiling), що передбачає нерівномірний розподіл чоловіків і жінок у 

посадовій ієрархії [37]. Неявний соціальний контракт, існуючий у 

суспільстві, передбачає, що чоловік найбільше орієнтований на 
трудову діяльність. Для жінки трудова діяльність є вторинною і 

неперспективною. Отже, передбачається, що чоловік є зацікавле-

нішим у службовому просуванні, ніж жінка. Коли ж ідеться про 

вертикальну сегрегацію, то говорять про обмежений доступ жінок 
до управління і престижних професій, пов’язаних з відповідальні-

стю та прийняттям рішень.  

Отже, незважаючи на збільшення кількості жінок, які займа-
ються оплачуваною роботою, у середньому вони заробляють на 

24 % менше, ніж чоловіки. В усьому світі жінки володіють лише 

22 % вищих керівних посад, а 32 % підприємств не мають жіночих 
старших керівників. Тому бізнес-сектор має відігравати фундаме-

нтальну роль у ліквідації гендерної нерівності та сталому розви-

тку. Застосовуючи стандарти гендерної рівності у власних компа-

ніях, бізнес-сектор може забезпечити рівноправні можливості для 
жінок, створити інклюзивні умови праці та досягнути цілі сталого 

розвитку, орієнтовані на гендерну рівність, гідну працю та еконо-

мічне зростання і скорочення нерівностей [37]. Насправді, корпо-
рації користуються численними перевагами заохочення гендерної 

рівності на робочому місці. Компанії, які забезпечують активну 
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участь жінок є як соціально відповідальними, забезпечують ефек-
тивність і продуктивність персоналу, мають відповідальніших пра-

цівників та покращують роботу, а також власну популярність [16]. 

Дослідження [2] показують, що ґендерна різноманітність у 

групах працівників сприяє зростанню кількості інновацій та збага-
чує збір поглядів та найрізноманітніших суджень для процесу 

прийняття рішень, ніж це відбувається в одностатевій групі ви-

ключно з представниками найвищого рівня IQ. Професійні ко-
манди, які характеризуються збалансованою кількістю чоловіків 

та жінок, демонструють найемоційніше сприйняття, колективний 

інтелект та заохочення ідей. Поєднання суджень та здібностей є 

перевагою при адаптації діяльності компанії до виду економічної 
діяльності, клієнтів та споживачів. Гендерно диверсифіковані ко-

манди у дизайні, розробці продукції, маркетинзі та продажу ефек-

тивніше формують свої продукти та послуги задля задоволення рі-
зноманітних потреб та очікувань ринку. Здорова комбінація уніка-

льних здібностей та суджень стає потужною перевагою при адап-

тації до конкретного виду економічної діяльності та клієнтської 
бази компанії [2]. Тобто підприємства виграють лише через успі-

шне залучення як чоловіків, так і жінок до своєї робочої сили, що 

зумовлено низкою причин (табл. 7.5) [17]. 

Економісти упродовж десятиліття вважали, що конкуренція 
на ринку праці може скоротити гендерну нерівність на робочих мі-

сцях. Проте реальність вказує на те, що ринок праці не настільки 

ефективний у просуванні гендерної рівності. Уже декілька поко-
лінь поспіль жінки та чоловіки закінчують кращі університети, але 

незначна кількість їх займає керівні посади у компаніях. Досвід 

Франції показує ефективність застосування гендерних квот для по-
кращення ситуації. У 2007 р. серед 40 найбільших компаній країни 

жінки становили 8,5 % у радах директорів та 8 % у виконавчих ко-

мітетах. У 2014 р. жінки складали уже 30,3 % рад директорів та 

10,3 % виконавчих комітетів. Це не пов’язано з природним конку-
рентним механізмом ринку праці, а відбулося завдяки закону, 

прийнятому у 2011 р., який змусив великі компанії працевлашто-

вувати 20 % жінок-директорів у 2014 р. та 40 % у 2017 році [3]. 
Квоти слід уводити з двох причин. По-перше, змінити існуючі уя-

влення чоловіків про робоче середовище, їхні несвідомі звички, 
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успадковані від минулого, і природну людську тенденцію до спів-
праці з подібними людьми та збереження своєї зони соціального 

комфорту, що підштовхує чоловіків-лідерів залучати чоловіків на 

керівні посади. 

Таблиця 7.5 
Причини стимулювання гендерної рівності  

для ефективної діяльності підприємства* 
Причини Сутність 

Комерційні 
стимули 

Жінки стають дедалі більш високоосвіченими, ніж чоловіки, 
як показано у звіті Global Gender Gap [23]. Компанії викорис-

товують свою конкурентну перевагу в довгостроковій перспе-
ктиві, залучаючи та зберігаючи найкращий талант незалежно 
від статі. 
Дослідження Catalyst показує, що компанії, у яких переважа-
ють жінки у раді директорів, домінують над підприємствами 
за прибутком від продажів на 16 % та за рентабельністю інве-
стиційного капіталу – на 26 % [4] 

Зменшення 
витрат на ка-

дровий обо-
рот 

І чоловіки, і жінки залишають компанію, яка не є гнучкою. 

Гнучкі умови роботи, що полегшують виконання сімейних 
обов’язків, призводять до кращих результатів найму та утри-
мання працівників. 
Компанія, яка сприяє гендерній різноманітності, підтримува-
тиме збереження працівників на робочих місцях та зменшить 
важливі витрати, такі, як витрати на рекламу вакансій, час, ви-
трачений на інтерв’ю та адміністративні завдання, компенса-
ційні виплати, витрати на оплату нового співробітника тощо 

Підвищення 
ділової ефек-

тивності 

Гендерна різноманітність сприяє цілісному аналізі проблем 
компаній і зростають зусилля, що призводить до покращення 
прийняття рішень. Досвід McKinsey & Company вказує на те, 
що різноманітні команди також є успішними фінансовими ви-
конавцями. Розглянувши структуру ради директорів, доходи 
на власний капітал та маржі прибутку до сплати відсотків та 
податків 180 компаній у Франції, Німеччині, Великобританії 
та США, дослідники виявили, що для компаній, які займають 

перше місце у категорії «топ-квартиль» гендерної різноманіт-
ності ради директорів, доходи на власний капітал у серед-
ньому на 53% вище, ніж для тих, хто опинився у нижньому 
квартилі. Приріст маржі прибутку до сплати відсотків та пода-
тків у гендерно різноманітних компаніях у середньому є ви-
щим на 14% порівняно із компаніями з найменшими показни-
ками гендерної рівності 

* складено автором підрозділу за [4; 23] 
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Чоловікам необхідно вивчати необхідність різноманітності та 
внесок гендерної рівності у ефективність діяльності компанії. Тим 

часом, амбіції потрібно пропагувати серед жінок. Присутність де-

кількох успішних жіночих лідерів компенсує те, що можна вва-

жати несвідомою схильністю жінок до обмеження своїх амбіцій. 
Функція розробників гендерної політики полягає у тому, щоб залу-

чати людей до навчальних ситуацій і змінювати свої звички та переконання. 

По-друге, квоти сприяють колективному добробуту. Адже жі-
нки є настільки ж ефективними, як і чоловіки. Зрештою, 40 найбі-

льших компаній Франції не збанкрутували, утричі збільшивши ча-

стку жінок-директорів за сім років. Ці компанії ніколи не були та-

кими прибутковими, якими вони є сьогодні. Отже, завдяки уве-
денню гендерних квот те, що не зробили конкурентні сили на ри-

нку праці, а саме: просування жінок на керівні посади, має вико-

нуватись законом. Квоти допомагають змінити несвідомі бар’єри 
та дозволяють компаніям навчатися різноманітності. Гіпотетично, 

через десять-двадцять років, коли гендерна рівність була б досяг-

нута, квоти можна було б забрати [3]. 
Отже, забезпечення гендерної рівності на підприємстві є ком-

плексним поняттям, необхідність упровадження якого зумовлю-

ється низкою чинників (рис. 7.4). 

 
Рис. 7.4. Чинники впровадження гендерної рівності  

на підприємстві (розроблено автором підрозділу) 
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Незважаючи на повільний прогрес із впровадження політики 
гендерної рівності як в Україні, так і у світі, слід навести данs про 

компанії, які інтегрують практику забезпечення гендерної рівності 

в управління трудовими ресурсами. Вони активно сприяють рів-

ним можливостям та різноманітності через скоординовану про-
граму вербування, професійного розвитку та просування по слу-

жбі, яка базується на справедливій винагороді за однакову працю 

та таких мотиваційних інструментах, гнучкий графік роботи. При 
цьому, ці компанії розширюють коло талантів, яких вони залуча-

ють, зменшують витрати на скорочення персоналу, поліпшують 

психологічний клімат у колективі та продуктивність праці, ймові-

рно покращуючи свій зв’язок із клієнтською базою та зміцнюючи 
свою репутацію (табл. 7.6). 

Таблиця 7.6 

Успішні практики компаній із забезпечення гендерної  

рівності* 
Компанія Практики із забезпечення гендерної рівності 

1 2 

The Coca-
Cola 
Company 

5by20 – це глобальна ініціатива компанії Coca-Cola, яка дозво-
ляє економічно розширювати можливості 5 млн жінок-підпри-
ємців через ланцюжок вартості до 2020 року. Компанія Coca-
Cola є найбільшою у світі компанією з напоїв, яка нараховує 
понад 500 брендів газованих та негазованих напоїв, доступних 
у понад 200 країнах світу. Завдяки ініціативі 5by20 жінки-під-

приємці у всьому світі – від фруктових фермерів до роздрібних 
торговців та майстринь проходять навчальні курси з ділових 
навичок, отримують доступ до фінансових послуг та до мереж 
підтримки наставниками для подолання бар’єрів, з якими вони 
стикаються на шляху до успіху в бізнесі. Компанія Coca-Cola 
співпрацює з партнерами у всьому світі, щоб привести ініціа-
тиву 5by20 у дію, заохочуючи інновації, збільшуючи масштаб 
та розповсюдження. Наприклад, ООН Жінки та Coca-Cola пра-

цюють разом, щоб забезпечити доступ та вплив організації 
ООН Жінки на лідерство у поширенні гендерної рівності та 
економічного зміцнення у контексті широкого глобального ці-
нового ланцюга Coca-Cola та широкої ділової експертизи. Їхнє 
партнерство на суму 4 млн дол. має досягнути більш ніж 40 
тис. жінок в Єгипті, Бразилії та Південній Африці протягом 
наступних трьох років і надати цінну інформацію про стабі-
льні моделі проектів, які можуть бути реалізовані у всьому 
світі. Програма 5by20 реалізовується у 12 країнах: Бразилії,  
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Продовження табл. 7.6 
1 2 

 Китаї, Коста-Ріці, Єгипті, Гаїті, Індії, Кенії, Мексиці, Нігерії, 
Філіппінах, Південній Африці та Тайланді. В подальшому 
Coca-Cola сподівається досягти всіх регіонів земної кулі, оскі-
льки програма 5by20 зростає експоненціально 

KPMG 
International 

 

Всесвітня консалтингова компанія KPMG International спільно 
з KPMG у Нідерландах проводить та підтримує програму «Жі-
нки в лідерській діяльності» у співпраці з Всесвітнім жіночим 
банком. Жінки-лідери інститутів мікрофінансування в усьому 
світі підтримуються у їхньому унікальному стилі лідерства та 
розвитку ключових лідерських здібностей, включаючи страте-
гічне мислення, прийняття правильних рішень та побудову і 
плекання відносин, що несуть виклики та вимагають підтри-

мки. Під час шестиденної програми конференції, в офісі 
KPMG жінкам-лідерам мікрофінансових установ надаються 
наставники, які є старшими менеджерами KPMG з ділових ві-
дносин. З постійною віддаленою підтримкою та наставницт-
вом, учасники розробляють бачення свого лідерства та розро-
бляють план дій для досягнення цього бачення, в якому наста-
вник підтримує їх протягом наступного року. Протягом остан-
ніх двох років компанія організувала лідерські тренінги для 

більш ніж 40 жінок-лідерів із сектора мікрофінансування та 
пов’язаних організацій в Африці, Азії та Східній Європі. Це 
забезпечило можливості для 30 жінок – старших менеджерів 
KPMG, крім підвищення своїх наставницьких навичок, взає-
модіяти глобально, охоплюючи нові сектори, культури та спо-
соби роботи 

Nestle 

Компанія Nestle, міжнародна компанія з виробництва продук-

тів харчування та напоїв, доклала зусиль для заохочення та 
підтримки життя жінок у ланцюзі поставок какао. У Індії та 
Пакистані вони залучають ветеринарів та агрономів для конт-
ролю над маршрутами поставок молока і надають молочним 
фермерам-жінкам поради з різних питань незалежно від того, 
чи є вони постачальниками компанії Nestle. Плата за ветерина-
рні послуги не стягуються, а ліки продаються за оптовими ці-
нами. Вартість коригується відповідно до подальших витрат 
на виплати фермерам, що робить ліки дешевими. Компанія 

Nestle також підтримує фермерів-жінок у розширенні своїх 
операцій, наприклад, сприяючи програмам штучного заплід-
нення худоби, субсидіюючи покупку доїльних машин та допо-
магаючи їм отримувати позики 
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Novo 
Nordisk 

Компанія Novo Nordisk, головний офіс якої розташований в 
Данії, забезпечує лікування, яке рятує життя людям з діабетом 
та рідкісними розладами кровоносної системи. Половина спів-
робітників компанії (на цей час понад 32 тис.) – жінки. Для 

того, щоб забезпечити просування жінок усередині країни, 
Novo Nordisk включає гендерну різноманітність в основні ко-
рпоративні процедури забезпечення організаційного функціо-
нування та підзвітності. Наприклад, щорічні внутрішні органі-
заційні перевірки вимагають, щоб кожна бізнес-одиниця су-
воро переглянула гендерне різноманіття як один із багатьох 
ключових факторів організаційного зростання, а також 
пов’язувала бізнес та гендерну різноманітність у плануванні 

наступництва. Спеціальна карта, що оцінює гендерний баланс, 
включає загальний набір вимірюваних гендерних показників, 
підзвітності та власності на результати гендерної різноманіт-
ності у бізнес-підрозділі та на виконавчому рівні. Крім того, 
прогрес у досягненні рівних можливостей та залученості на ро-
бочих місцях регулярно оцінюється через проведення деталь-
них інтерв’ю із приблизно 20 % персоналу щорічно 

Pax World 
Investments 

Pax World Investments – це провідна за рівнем стабільності ін-

вестиційна компанія у США, яка пропагує розширення повно-
важень жінок на користь компаніям та інвесторам. Як інвес-
тори вони зосереджують свою увагу на впливі корпоративної 
політики та поведінки у діяльності компаній для ефективного 
використання ними переваг гендерної різноманітності, вклю-
чаючи покращення прийняття рішень, нагляд та ефективність. 
Pax World виступає проти одностатевого складу ради директо-
рів на щорічних зборах компанії та проти лише чоловічого 

складу номінантів на щорічному отриманні винагород. Вони 
також реєструють пропозиції акціонерів, які пропонують ком-
паніям зробити гендерно різноманітний процес пошуку кож-
ного директора. Pax World упровадила Індекс глобального жі-
ночого лідерства Pax Global і фонд Pax Ellevate Global 
Women’s Index, що базується на індексі компаній, які інвесту-
ють у жінок. У 2016 р. компанія розширила свою участь у ген-
дерній діяльності, включивши ініціативи щодо справедливості 

в оплаті праці. Pax World зареєструвала три пропозиції акціо-
нерів на Apple, eBay та Amazon, які просять компанії розкри-
вати коефіцієнти заробітної плати за статтю та звітувати про 
програми, спрямовані на усунення гендерних розривів. Pax 
World також нещодавно звернулась до 31 технологічної ком-
панії, які перебували у пайовому інвестиційному фонді, запи-
туючи інформацію про те, як вони вирішують питання  
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 справедливості заробітної плати та публічно розкривають ре-
зультати аналізу заробітної плати компанії. Pax World випус-
кає щорічну аудиторську перевірку акцій у своєму власному 
звіті про КСВ 

Symantec 

Компанія Symantec, компанія-виробник програмного забезпе-
чення у США, упровадила Проект іміджу гендерної рівності 
для популяризації гендерної рівності в компанії. Метою про-
грами є прагнення до постійного вдосконалення гендерного 
представництва та зменшення використання стереотипних зо-
бражень у Symantec, де це можливо. Проект забезпечує етичні 
маркетингові стандарти, поважаючи гідність жінок у всіх про-
дажах та рекламних матеріалах. У 2012 р. команда з корпора-

тивного маркетингу провела тестовий аудит, щоб оцінити, як 
представлена стать у зображеннях на Symantec. Розглядалась 
не лише наявність гендерних образів, а й гендерний розкол та 
позиція влади. Було виявлено, що загалом Symantec викорис-
товує образи, не пов’язані з відображенням гендеру, однак там, 
де є зображення щодо статі, покращують гендерні представни-
цтва. Однією з частин плану вдосконалення є ініціювання що-
річного аудиту гендерного представництва у різних формах 

маркетингової комунікації. Цей аудит використовує таблицю 
Excel для відстеження діапазону категорій зображень та їхньої 
гендерної статистики (лише чоловіки, тільки жінки, поєднання 
гендеру, розподіл посад). Проект іміджу гендерної рівності ви-
користовує прості та зрозумілі показники. Окремі учасники 
маркетингової групи оцінили понад 300 зображень за декіль-
кома категоріями, щоб зрозуміти, як представлений гендер у 
іміджі Symantec. Початкові результати представлено всім ко-

мандам з різними сферами контролю. Кожна група зобов’яза-
лась досягти 5-ти відсоткового покращення у загальному ген-
дерному представництві за перший рік, виходячи з результатів 
річного аудиту 

НАК «Наф-
тогаз Укра-
їни» 

З метою забезпечення гендерної рівності в компанії НАК «На-
фтогаз України» кожного разу, коли Комітет із призначення 
керівників особливо важливих для економіки підприємств ро-
зглядатиме два наявних кандидати, які в рівній мірі підходять 

на посаду члена Наглядової Ради, перевага віддаватиметься ка-
ндидату тієї статі, яка є в меншості у ній 

ПАТ «Обо-
лонь» 

Компанія має Уповноваженого з гендерних питань, який слід-
кує за забезпеченням рівних можливостей для чоловіків і жі-
нок на оплату праці, посадове просування, декретну відпустку, 
професійний розвиток. 
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Для молодих батьків компанією надаються пільги у вигляді 
додаткової відпустки з дітьми до 15 років (+10 днів до основ-
ної), сімейні путівки на оздоровлення, одноразові щорічні ви-
плати на оздоровлення, виплати при одруженні, пологах. У 

2013 р. «Оболонь» спільно з організацією «Ліга соціальних 
працівників» приєдналася до проекту ЄС «Знову до роботи». 
Програма націлена на покращення трудових практик праців-
ників із сімейними обов’язками – тих, хто повертається до ро-
боти з відпусток по догляду за дитиною 

KMPG-
Ukraine 

Гендерне співвідношення у складі вищого керівництва KMPG-
Ukraine зросло з 20 % до 36 % за період 2012–2016 роки 

* складено автором підрозділу за [5; 18; 31; 38; 39] 

 

Політика та практичні дії, що впроваджуються цими компані-
ями, показують велику кількість способів, якими бізнес сприяє по-

кращенню можливостей жінок у всьому світі. 

Наведені приклади взяті з компаній, які показують широкий 
спектр секторів та регіонів, загальну актуальність та практичну 

значущість розширення можливостей жінок та гендерної рівності. 

Сертифікація EDGE (Економічні дивіденди для гендерної рі-

вності), що є провідною методологією глобального оцінювання та 
стандарту сертифікації бізнесу для забезпечення гендерної рівно-

сті, була заснована та уведена в дію у 2011 р. у Давосі. Сертифіка-

ція є корисною для компаній, які наголошують на рівноправності 
між співробітниками, а також споживачами, які все частіше купу-

ють товари та послуги компаній, яких вони поважають. EDGE є 

корисним для інвесторів, у яких зростає зацікавленість у даних, які 

показують гендерне співвідношення у раді директорів та в управ-
лінських командах, результатом чого є вища продуктивність, ме-

нші коливання на ринку та конкурентні ціни при злитті. Компанії, 

які хочуть пройти сертифікацію EDGE, мають пройти онлайн-оці-
нювання. Вона включає опитування працівників, анкету щодо по-

літики та практик компанії та обмін даними про такі заходи, як 

склад правління, гендерна різноманітність у складі менеджерів та 
оплата праці працівників. Сертифікація розглядає п’ять основних 

напрямів: рівність в оплаті праці, залучення та просування чолові-

ків і жінок, рівноправність у розвитку лідерства та навчання, полі-
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тику та практику гнучкої зайнятості, а також загальну корпорати-
вну культуру компанії. Розглядаються такі запитання: чи політика 

надає чоловікам та жінкам рівний доступ до посад різного рівня?; 

чи є мова у матеріалах з найму недискримінаційною для обох ста-

тей?; чи компанія активно працює над заохоченням чоловіків, а не 
тільки жінок, до використання програм гнучкої зайнятості? Серти-

фікація передбачає також відповідність окремим конкретним по-

казникам, наприклад, стандарт EDGE для складу ради директорів 
полягає в тому, що кожна стать представлена у розмірі щонайме-

нше 30 %, щоб рішення компанії вважалися дійсними, а також зве-

рнута увага утриманні персоналу [18].  

Ці практики є особливо актуальними для України за умов, 
коли вітчизняні показники щодо рівності жінок і чоловіків у сфері 

економічної участі та можливостей є невисокими. Згідно з інфор-

мацією Державної служби статистики України, у 2016 р. розмір се-
редньомісячної заробітної плати у жінок на 26 % нижче, аніж у чо-

ловіків [31]. У 2016 р. в Україні відзначили тих роботодавців, які 

найуспішніше впровадили політику рівності на робочому місці. 
Кожна компанія оцінювалася за 30-ма критеріями і максимально 

могла набрати 100 балів. Лідерами рейтингу стали: 

ManpowerGroup (92 бали), Британська Рада в Україні (90 балів), 

LUSH Україна (90 балів), «Ашан Рітейл Україна» (87 балів), 
TemplateMonster (87 балів). Проте, з 151 досліджених компаній 

тільки 57 набрали понад 50 балів та потрапили до відкритого рей-

тингу [29]. Тобто 62 % роботодавців не дотримуються навіть міні-
муму вимог щодо заборони дискримінації за ознаками статі, інва-

лідності та сексуальної орієнтації й ґендерної ідентичності [27]. 

При цьому законодавством України визначені обов’язки пра-
цедавців забезпечувати гендерну рівність на робочих місцях. Зок-

рема, застосування норм статей 17–19 Закону № 2866 «Про забез-

печення рівних прав та можливостей жінок і чоловіків» [42] має 

забезпечити рівні права та можливості жінок і чоловіків у праці та 
одержанні винагороди за неї. Наприклад, для роботодавців встано-

влюється зобов’язання забезпечувати жінкам і чоловікам рівні 

права та можливості у працевлаштуванні, просуванні по роботі, 
підвищенні кваліфікації та перепідготовці. Він/вона зобов’язані також: 
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– здійснювати рівну оплату праці жінок і чоловіків за однако-
вої кваліфікації та однакових умов праці; 

– забезпечувати жінкам і чоловікам можливість поєднувати 

трудову діяльність із сімейними обов’язками; 

– вживати заходів щодо створення безпечних для життя і здо-
ров’я умов праці; 

– вживати заходів щодо унеможливлення випадків сексуаль-

них домагань. 
Роботодавцям забороняється в оголошеннях (рекламі) про ва-

кансії пропонувати роботу лише жінкам або лише чоловікам, за 

винятком специфічної роботи, яка може виконуватися виключно 

особами певної статі, висувати різні вимоги, надаючи перевагу од-
ній зі статей, вимагати від осіб, які влаштовуються на роботу, відо-

мості про їхнє особисте життя, про плани щодо народження дітей тощо. 

Створюючи додаткові можливості у впровадженні гендерної 
рівності, роботодавець може здійснювати (згідно до згаданого за-

кону) позитивні дії, що є спеціальними тимчасовими заходами, 

спрямованими на усунення дисбалансу між можливостями жінок і 
чоловіків реалізовувати рівні права, надані їм Конституцією і за-

конами України [26]. 

Основні напрями із просування гендерної рівності викладено 

у табл. 7.7.  
Таблиця 7.7 

Напрями із просування гендерної рівності  

у корпоративній культурі підприємств* 
Напрям Механізм дії 

1 2 

1. Залучення 
керівників 
компанії до 

ініціативи з 
прийняття від-
повідних рі-
шень 

Серйозний зсув у корпоративній культурі у напрямі гендер-
ної рівності можна очікувати тоді, коли вище керівництво є 
зацікавлене у цьому, ініціюючи даний процес. Залученість 

останнього забезпечить більшу включеність жіночої час-
тини колективу до таких планів роботи, до управління люд-
ським потенціалом, програм менеджменту та до ради директорів 

2. Створення 
гендерно ін-
клюзивного 
робочого сере-
довища 

Протягом останнього десятиліття молоді жінки стимулю-
ються до входження у сфери, де домінують чоловіки, особ-
ливо у машинобудування і високотехнологічні сектори. Ба-
гато високоосвічених молодих жінок відреагували, але зали-

шили ці сектори через декілька років, щоб ніколи не повер-
нутись. Дослідження Harvard Business Review 2014 р.  
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 виявило, що до 50% жінок, які працюють у науково-техно-
логічній сфері та машинобудуванні з часом їх залишають че-
рез «ворожу» чоловічу культуру, відчуття ізоляції та відсут-
ність кар’єрних перспектив. Для того, щоб залучати та утри-

мувати талановитих працівників обох статей, компанії по-
винні не лише стверджувати, що вони гендерно інклюзивні, 
вони мають справді бути такими 

3. Навчання 
гендерній різ-
номанітності 

Співробітники, керівники середньої ланки та вище керівни-
цтво обох статей повинні розуміти та знати про переваги ге-
ндерної рівності для бізнесу. Дослідження Catalyst встано-
вило, що чим більшою є обізнаність чоловіків про гендерну 
нерівність та про необхідність компаній вирішувати це пи-

тання, тим більше вони підтримують гендерну різноманіт-
ність. Навчання допомагає розвіяти гендерні стереотипи та 
упередження 

4. Визнчення 
талантів та 
їхнє залучення 
до лідерських 
програм 

Для того, щоб залучити більше талановитих жінок до персо-
налу компанії, необхідні стратегії та плани дій, які підляга-
ють адаптації відповідно до корпоративної культури компа-
нії та її бізнес-цілей. Програми лідерства включають форма-

льне навчання, коучинг керівників, консультативні форуми, 
семінари та наставництво 

5. Забезпе-
чення ментор-
ства та коучи-
нгу 

Сильні, успішні лідери-жінки можуть надихати і допомагати 
у наймі амбітних молодих жінок. Коучинг за участю успіш-
них чоловіків є також корисним. Надаючи формальне наста-
вництво жінкам, співробітники демонструють прихильність 
компанії до питань гендерної рівності і несуть особливе по-
відомлення для інших компаній про закріплення цієї цінно-

сті у бізнесі 

6. Забезпе-
чення гнучко-
сті кар’єри 

Жінки частіше мають нелінійний характер кар’єрного про-
сування, використовуючи відпустку по догляду за дитиною 
або вибираючи робочі місця, які не відривають їх від дому 
на тривалий час. Керівництво має розуміти потреби жінок та 
обрані кар’єрні шляхи 

7. Вимірю-
вання про-
гресу з гендер-
ної рівності 

Необхідно встановити раціональні та можливі для досяг-

нення цілі, а прогрес слід контролювати за допомогою пока-
зників. Це дозволить вносити постійні вдосконалення в ор-
ганізаційну структуру та стратегії, адаптовані для задово-
лення мінливих потреб бізнесу та працівників 

* складено автором підрозділу за [13] 
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Добровільним інструментом, за допомогою якого підприємс-
тва можуть виявляти та вирішувати проблеми, пов’язані з гендер-

ною дискримінацією, є План з гендерної рівності.  

План розробляється спільно керівництвом та представниками 

працівників через глибокий гендерний аналіз підприємства, з чіт-
кими індикаторами досягнення цілей та часовими рамками. Дода-

тково підприємства мають обрати орган або людину, яка відповіда-

тиме за координацію і реалізацію політики з гендерної рівності [34]. 
Іншими необхідними напрямами забезпечення гендерної рів-

ності на підприємстві є: 

1. Усунення «скляної стелі» у кар’єрному просуванні жінок. 

2. Запровадження системи індексів та винагород за дотри-
мання принципів гендерної рівності. 

3. Упровадження гендерної звітності. 

4. Скорочення гендерного розриву в оплаті праці. 
5. Упровадження гнучкого режиму робочого часу. 

6. Розвиток корпоративної культури, яка базується на прин-

ципах залученості та рівного ставлення. 
Усунення скляної стелі – невидимих бар’єрів, які перешко-

джають жінкам досягати керівних посад – сприяє гендерній рівно-

сті, підвищує ефективність. Більше того, при забезпеченні гендер-

ної рівноваги поліпшується корпоративний образ лідерства. Стиль 
жіночого лідерства сприяє позитивним ефектам: жінки краще 

справляються зі складними особистими стосунками, звертають 

увагу на потреби людей, схильні до запобігання та вирішення кон-
фліктів, охочіше діляться думками з іншими людьми і докладають 

зусиль до досягнення домовленостей, швидше відслідковують та 

відгукуються на різні ситуації. По-перше, жінки на посадах, що пе-
редбачають прийняття рішень, долучаються до створення нового 

порядку денного для підприємства, включаючи позиції, які тради-

ційно ігноруються чоловіками. Для компаній це є перехід до менш 

ризикованих рішень або до більш стійкої та екологічної політики 
упродовж тривалого часового горизонту. Для управлінців це озна-

чає збільшення інвестицій на навчання та соціальні потреби праці-

вників. По-друге, рівні конкурентні позиції для жінок при наймі 
сприятимуть позитивному ефекту відбору кваліфікованого персо-

налу: найкращі кандидати будуть відібрані, якщо їхній спектр буде 
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розширений за рахунок більшого залучення жінок. По-третє, ген-
дерно збалансований склад потенційних кандидатів на найм може 

викликати переосмислення всього процесу найму. Очевидно, що 

якщо жінки висококваліфіковані, то стандарт якості також збіль-

шується і для чоловіків, що підвищує загальну якість найманого 
персоналу. По-четверте, визнаним фактом є те, що жінки менш 

схильні до корупції, більш відповідальні та рідше є відсутніми, 

аніж чоловіки. Нарешті, при гендерно збалансованому лідерстві 
більшість жінок стимулюються ставати конкурентоспроможні-

шими та досягати відповідних посад, тим самим підвищуючи люд-

ський потенціал [19]. 

Запровадження системи індексів та винагород за дотримання 
принципів гендерної рівності є одним із управлінських інструмен-

тів забезпечення прав жінок на підприємстві. Цей інструмент є ус-

пішним при інтеграції гендерних ініціатив з КСВ компанії у її 
стратегічному плануванні та щоденній діяльності. Однак, націона-

льні кордони та їхні відмінності у різних європейських країнах пе-

решкоджають успіху глобальних дій компаній. Важливим рушієм 
включення гендерної інтеграції у стратегію КСВ компанії є ство-

рення послідовної та стандартизованої системи винагород за до-

тримання гендерної рівності. Така система винагород розглядає ге-

ндерну рівність виключно у довгостроковій перспективі [6]. 
Формалізація механізмів підзвітності для впровадження ген-

дерної політики підтримує реалізацію, оцінює прогрес при погли-

бленні гендерної рівності та надсилає повідомлення про те, що ге-
ндерна інтеграція є пріоритетом для вищого керівництва. Підзвіт-

ність може відбуватись через оцінювання необхідних показників, 

регулярних звітів та врахування результатів оцінювання як на рі-
вні працівника, так і на рівні підрозділу. Аналізування підпри-

ємств за рівнем гендерної рівності привертає увагу до важливості 

гендерної інтеграції. Підзвітність оформлюється в позитивному 

плані, з винагородами груп персоналу за успішні заходи, визнан-
ням та різного виду відзнаками. Для забезпечення ефективності 

механізми підзвітності запроваджують на декількох рівнях – від 

індивідуума (наприклад, включення положень із дотримання ген-
дерної рівності до посадових інструкцій) до підрозділів підприєм-

ства (наприклад, збільшення гендерної різноманітності на різних 
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посадах). Відповідальність за виконання, вимірювання та звітність 
повинна бути чітко визначена для конкретних осіб. Чіткі канали 

створені для того, щоб забезпечити транслювання результатів ви-

щому керівництву. Також затверджено офіційні процедури для 

оцінювання звітності та відповідних дій. Як наслідок, прозорість 
очікувань, оцінок та звітності заохочуватиме до відповідальності. 

Важливо розробити офіційну систему та графік звітування 

для підрозділів компанії про їхню діяльність та прогрес у впрова-
дженні гендерної політики. Така звітність може бути паралельною 

або прямо інтегрованою в існуючі регулярні цикли звітності. Ство-

рення каналу для передачі результатів керівництву (наприклад, 

раді директорів) сприяє врахуванню гендерної проблематики як 
центрального компонента організаційних операцій та культури. 

Принципами участі та відкритості, які є найважливішими для ген-

дерної інтеграції, має також керуватись і процес звітності. Послі-
довна та оперативна звітність вимагає розробки чітких, вимірюва-

них показників. Розробка показників, які виходять за межі прос-

того підрахунку для вимірювання структурних або культурних 
змін, є викликом для компаній. Бажання показати швидкі резуль-

тати і надання переваги кількісній оцінці перед якісною може при-

звести до зосередження на незначних змінах. Тим не менш, окремі 

компанії ввели показники гендерної чутливості або гендерної рів-
ності у звіти про внутрішні операції, включаючи показники, які 

дозволяють оцінювати зміни (табл. 7.8) [8]. 

Лідерами змін із просування гендерної рівності на робочих мі-
сцях є великі, глобальні та багатонаціональні корпорації, які чи-

нять вплив на економіку. Як приклад, Глобальний кодекс поведі-

нки корпорацій на засадах гендерної рівності пропонує стандарти, 
яких варто дотримуватись у компаніях та за якими оцінюють про-

грес щодо подолання гендерного розриву. Набір принципів розро-

блено згідно «жіночих принципів Калверт» (Calvert Women’s 

Principles) [22] у співпраці з Bay Area через щоквартальні круглі 
столи, за результатами яких було виокремлено 7 ключових напря-

мів для реалізації політики гендерної рівності [10].  

1. Зайнятість і компенсації – розробка та імплементація внут-
рішніх політик, що усувають дискримінацію за ознакою статі в та-

ких сферах, як найм, оплата праці та кар’єрне зростання. Усунення 
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розриву в оплаті праці між чоловіками і жінками засвідчують цін-
ності компанії щодо праці жінок і чоловіків. Прозорі схеми одна-

кових винагород виключають дискримінацію та упереджене став-

лення [25]. 

Таблиця 7.8 
Показники гендерної рівності компанії* 

Показники взаємодії 
Показники Загальносистемного плану дій ООН  
з гендерної рівності та розширення прав жінок 

Показник Показник Приклад успіху 

1. Прописані окремим 

документом заходи, що 
підтверджують дотри-
мання принципів ген-
дерної рівності 

1. Підзвітність: за-
ходи політики та 
план, управління дія-
льністю 

1. Оцінювання гендерної 
рівності інтегровано в ос-
новні цінності для всього 
персоналу та системи ви-
знання відмінної роботи із 

просування гендерної рівності 

2. Персонал програми, 
навчений гендерному 
аналізу 

2. Результати: страте-
гічне планування, мо-

ніторинг та звіту-
вання 

2. Стратегічне планування 
документально включає 
специфічні результати з ге-
ндерної рівності і дані із 
розбивкою за ознакою статі 

3. Гендерний аналіз 

включений в усі етапи 
програмного процесу 

3. Моніторинг: оці-

нювання, гендерний 
аудит, огляд програм 

3. Огляд програм повністю 

інтегрований з гендерним 
аналізом 

4. Розвиток людських 
ресурсів, включаючи 
організаційну ефектив-
ність та просування не-
дискримінаційних від-
носин 

4. Людські та фінан-
сові ресурси: відсте-
ження та розподіл фі-
нансових ресурсів, ге-
ндерна структура, ор-
ганізаційна культура 

4. Дотримання (або пере-
вищення) фінансових оріє-
нтирів для розподілу ресу-
рсів на забезпечення генде-
рної рівності та розши-
рення прав жінок 

5. Включення гендер-
ної обізнаності в крите-
рії виконання роботи 

5. Оцінка та розвиток 
можливостей 

5. Обов’язкове навчання 
для всіх рівнів персоналу в 
головному офісі та в усіх 
відділах компанії 

6. Зростання числа жі-
нок на керівних поса-
дах, що передбачають 
прийняття рішень 

6. Узгодженість, 
знання та управління 
інформацією: генеру-

вання знань, комуніка-
ція та послідовність 

6. Знання з гендерної рів-
ності задокументовані та 

поширені публічно 

* складено автором підрозділу за [20] 
 

2. Баланс життя-робота – передбачає можливість поєднання 

роботи і особистого життя, зокрема через запровадження гнучкої 
форми зайнятості, підтримки освіти і професійного розвитку.  
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3. Здоров’я, безпека і свобода від насильства. 
4. Рівна участь жінок та чоловіків в управлінні та керівництві. 

5. Бізнес, ланцюжки поставок і практика маркетингу – основа 

недискримінації, порядності та гендерної рівності. 

6. Підвищення рівня обізнаності та залучення всіх членів спі-
льноти, що ґрунтується на запровадженні політики заохочення рі-

вноправної участі в суспільному житті й ліквідації всіх форм дис-

кримінації та експлуатації. 
7. Лідерство, прозорість і підзвітність як інструменти моніто-

рингу дій щодо забезпечення гендерної рівності та їхньої ефекти-

вності на всіх рівнях – від топ-менеджменту до найманих праців-

ників. 
Отже, передбачається, що організації прийматимуть конкре-

тні кроки з досягнення гендерної рівності через прийняття і реалі-

зації політики і практики у цих семи ключових сферах [30]. 
Необхідними заходами реалізації політики гендерної рівності 

та гендерної інтеграції для компаній є такі: 

– розробка та впровадження сильної гендерної політики, яка 
визнає стать як фундаментальний аспект ідентичності та ключо-

вий вимір різноманітності; 

– включення гендерно-чутливої мови та принципів гендерної 

рівності у всіх видах діяльності компанії; 
– розробка гендерно-справедливих практик та заходів, таких 

як гнучкі години праці і підтримка сімей працівників; 

– підтримка керівництва, яке регулярно висловлює та демонс-
трує свою прихильність до гендерної рівності у корпоративному 

управлінні, включаючи готовність до вивчення та зміни власного 

ставлення і практик; 
– обов’язкове проведення тренінгів з гендерної рівності для 

всього персоналу, з акцентом на особисте сприйняття та зростання; 

– підвищення можливостей персоналу аналізувати власну 

працю з гендерних перспектив; 
– забезпечення дотримання принципів гендерної рівності у 

процесах розвитку персоналу: при наборі персоналу та проведенні 

співбесід, при описі робочих місць та посадових інструкцій, при 
оцінюванні ефективності діяльності, що має враховувати заходи та 

цілі забезпечення гендерної рівності; 
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– забезпечення рівної оплати за однакову працю; 
– забезпечення гендерно-справедливого представництва в 

усіх підрозділах і на всіх рівнях; 

– прийняття гендерно-чутливого та справедливого процесу 

прийняття рішень; 
– забезпечення належних ресурсів, включаючи час роботи, 

присвячений просуванню гендерної рівності; 

– створення механізмів підзвітності для вимірювання прогресу 
з гендерної рівності та обов’язкового виконання необхідних заходів; 

– побудова справедливої та гендерно інклюзивної корпорати-

вної та організаційної культури, у якій весь персонал відчуває 

свою цінність, повагу та включеність [20]. 
Дослідження Opportunity Now у Великобританії та Catalyst у 

США показали, що для ефективного просування жінок на робо-

чому місці компанії повинні мати: ініціативність та підтримку ке-
рівництва; гендерну рівність як основу для бізнес-цілей; дані про 

гендерно-специфічні дані компанії щодо найму, утримання, обо-

роту персоналу, рівня повернення жінок після закінчення відпус-
тки по догляду за дитиною, просування по службі, навчання та ро-

звитку, оплати праці та співвідношення праці та життя; та оціню-

вання працівниками (наприклад, через фокус-групи) ґендерної рі-

вності та корпоративної соціальної відповідальності [14].  
Сучасні робочі місця є застарілими. Досі існує низка трудових 

практик, які відображають стереотипи, несумісні із сучасними ре-

аліями життя. Потреби та прагнення працівників змінилися, і ро-
ботодавці зобов’язані зрозуміти це, адаптувавши їх у свої прак-

тики. Справді, підприємства, які ігнорують ці тенденції, наража-

ють себе на небезпеку. Адже, підприємствам у своїй політиці зав-
жди краще бути на крок попереду.  

Досягнення ґендерної рівності та економічного розширення 

прав жінок потребує відданості кожного працівника на всіх рівнях. 

Зміцнюючи політику просування гендерної рівності на підприєм-
ствах, жінки можуть потрапити у центр розвитку для побудови 

більш егалітарного світу, у якому ніхто не залишиться позаду. 

Проблема України щодо гендерної рівності та надання рівних 
можливостей представникам обох статей є досить актуальною і 
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враховується в системі менеджменту українських компаній. Недо-
статні знання у цій сфері і відсутність будь-якої стратегії з питання 

гендерної рівності є проблемою сучасного менеджменту в Україні. 

Українським підприємствам необхідно розробити політику генде-

рної диверсифікації і стратегію її подальшого розвитку та вдоско-
налення щодо недискримінації в бізнесі представниць жіночої 

статі. Облік культурних особливостей поведінки представників 

обох статей є складовою менеджменту підприємств і необхідний 
для розвитку гендерної рівності на підприємствах. 
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Висновки до 7 розділу 

 
Визначено особливості розвитку туризму в Україні. Зазна-

чено, що частка іноземних туристів у 2016 р. порівняно з 2000 р. 
зменшилася з 18,8 % до 14 %, частка громадян України, які виїж-

джають за кордон зросла з 14,1 % до 80,8 %, а частка внутрішніх 

туристів зменшилася з 67,1 % до 17,8 %. Це зумовлює формування 
нової корпоративної культури туристичної сфери згідно культури 

торгівлі, адміністративної, спекулятивної та інвестиційної куль-

тур. У цих процесах беруть участь менеджери-гравці, інтегратори 

та спеціалісти. 
Обґрунтовано визначення туристичних підприємств, під 

якими розуміємо юридичні особи, створені згідно із законодавст-

вом України, які формують комплексний туристичний продукт, 
організують взаємодію з виробниками окремих туристичних фун-

кцій, виконують посередницькі функції у реалізації споживачам 

комплексного туристичного продукту. Виділено дві категорії під-

приємств, які зростають швидко та повільно. Визначено систему 
цінностей туристичних підприємств, серед яких доброзичливість, 

збереження довкілля, новаторство. 

Визначено типологію корпоративної культури за різними ав-
торськими підходами, серед яких ринкова, бюрократична (ієрархі-

чна), кланова (сімейна), адхократична, життєздатна, нежиттєзда-

тна, об’єктивна, суб’єктивна, «великих ставок», «процесу», «кру-
тих хлопців», «старанної роботи», культура влади, ролі, особис-

тості, конструктивна, пасивно-захисна, агресивно-захисна.  

Визначено основні компоненти корпоративної культури на 

ArcelorMittal та ROSHEN. Порівнюючи компоненти корпоратив-
ної культури ArcelorMittal та ROSHEN в Україні зроблено висно-

вок, що всі компоненти є наявними у ТНК. Проте між ними є спі-

льні та відмінні риси. Спільними є стиль керівництва, система ко-
мунікації, ділове спілкування, типи вирішення конфліктів. Місією 

корпорація ArcelorMittal в Україні є вироблення безпечної еколо-

гічної сталі, тоді як у корпорації Рошен – потужний виробник со-
лодощів та ініціатор масштабних соціальних проектів. Основними 

цінностями ArcelorMittal Україна є сталий розвиток, якість, лідер-

ство. У той час як цінностями Рошену є якість та інновації, а також 
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покупці. Слогани цих корпорація також є відмінними. Першої – 
змінити майбутнє, а другої – прагнути до точки за межами твоїх 

можливостей. Хоча, по сутті, вони схожі. Обоє ТНК є ініціаторами 

соціальних проектів. Зазначено, що корпоративні культури у ТНК 

в України лише починають формуватися. Значний відбиток накла-
дає на них іноземний капітал та закордонні представництва, які ви-

значають стандарти корпоративного управління. 

Розкрито корпоративну соціальну відповідальність страхови-
ків, страхових об’єднань та інших учасників страхового ринку. 

Приведено приклади корпоративної соціальної відповідальності 

страхових компаній «АХА», НАСК «Оранта», Allianz, «ПРОСТО-

Страхування», «Брокбізнес», «УНІКА Життя», MetLife, «Europ 
Assistance». 

Визначено соціальну компанію, під якою розуміємо сукуп-

ність дій, здійснюваних із використанням засобів масової інфор-
мації, які спрямовані на зміну ставлення або поведінки обраної ці-

льової групи, до якої було спрямоване звернення, для досягти пе-

вних цілей. Корпоративне волонтерство є діяльністю щодо схва-
лення та підтримки компанією благодійництва, різноманітних со-

ціально значущих заходів неурядових організацій та установ, яка 

передбачає безоплатну особисту участь співробітників компанії в 

програмах і різних ініціативах на благо місцевого співтовариства 
на добровільній основі. 

Встановлено, що компанії не розглядають жінок як важливу 

частину їхніх корпоративних ініціатив зі забезпечення стабільно-
сті. Однак, якщо компанії визнають важливість ґендерної рівності, 

вони, як правило, роблять це у формі одиничних програм чи ініці-

атив. Гендерна сегрегація – це тенденція до розподілу чоловіків і 
жінок за різними сферами діяльності, тобто процес, під час якого 

представники кожної статі внаслідок певних причин зайняті у різ-

них видах діяльності. Розглянуто успішні практики компаній із за-

безпечення гендерної рівності, серед яких The Coca-Cola Company, 
KPMG International, Nestle, Novo Nordisk, Pax World Investments, 

Symantec, НАК «Нафтогаз України», ПАТ «Оболонь», KMPG-Ukraine. 

Визначено, що необхідними напрямами забезпечення гендер-
ної рівності на підприємстві є: усунення «скляної стелі» у кар’єр-
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ному просуванні жінок, запровадження системи індексів та вина-
город за дотримання принципів гендерної рівності, упровадження 

гендерної звітності, скорочення гендерного розриву в оплаті праці, 

упровадження гнучкого режиму робочого часу, розвиток корпора-

тивної культури, яка базується на принципах залученості та рів-
ного ставлення. 
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ВИСНОВКИ 

 
Зазначено, що Україна та Польща мають наздоганяльний, а не 

випереджальний розвиток на противагу таким країнам, як США, 
Німеччина, КНР тощо. Описано роль підприємницької системи у 

формуванні випереджального розвитку економіки. Під підприєм-

ницькою системою розуміють інструмент, за допомогою якого до-
сягається випереджальний розвиток економіки, основними харак-

теристиками якого є стратегія «прориву», переважання нематеріа-

льного виробництва, використання людського інтелекту та нових 

розробок, шостий та сьомий технологічні уклади, агресивна підт-
римка держави експортної орієнтації інновацій, високий рівень со-

ціальних гарантій, переважання радикальних інновацій, розши-

рення ринків збуту та пошук нових ніш на інноваційному ринку. 
Встановлено, що процесний підхід до управління розглядає 

управління через серію взаємозв’язаних дій, які реалізуються у по-

слідовності планування, організація, керування, контроль. Біль-

шість вітчизняних та закордонних підприємств здійснюють управ-
ління з використанням цього підходу. 

Охарактеризовано сутність корпоративного управління підп-

риємством, під яким автори розуміють систему взаємопов’язаних 
елементів управління інноваційним потенціалом, людським та ін-

телектуальним потенціалом, інноваційною інфраструктурою, 

інноваційно-організаційною, корпоративною культурою, інвести-
ційним потенціалом дія яких є рушійною силою, що зумовлює ро-

звиток інноваційних процесів і, як наслідок, приводять до транс-

формації рівня конкурентоспроможності суб’єкта господарювання 

та зважає на інтереси усіх учасників корпоративних відносин. 
Визначено підходи до корпоративного управління, які вклю-

чають системний, функціональний, процесний, логічний, структу-

рний, відтворювальний, еволюційний, інноваційний, комплекс-
ний, глобалізаційний. Інтеграційний, маркетинговий, предметний, 

ситуаційний, нормативний, кількісний, компетентно-орієнтований. 

Визначено соціально-компетентне корпоративне управління, 
під яким розуміємо один із напрямів управління, що спрямований 



Висновки 
 
 

354 

на забезпечення ефективної взаємодії і конструктивного спілку-
вання між працівниками на підприємстві, забезпечення його ефек-

тивної діяльності через використання комунікаційних та інтегра-

ційних здібностей менеджерів та персоналу загалом. 

Обґрунтовано доцільність використання інтрапренерства як 
способу соціально-компетентного та інноваційного управління на 

підприємстві. Зазначено, що інтрапренерська одиниця є тимчасово 

або постійно діючим структурним підрозділом підприємства, 
створеним для реалізації конкретного інноваційного проекту. Роз-

виток інтрапренерства на підприємстві надає фінансові, стратегі-

чні й технологічні переваги. Фінансовий аспект полягає у збіль-

шенні прибутку та використанні раніше не задіяних потужностей. 
Стратегічний передбачає розширення клієнтської бази та освоєння 

нових ринків збуту. Технологічний включає розроблення та впро-

вадження інноваційних технологій та нової техніки у виробничий 
процес підприємства. 

Визначено, що соціальні інновації, з одного боку, є відпо-

віддю на зростаючі соціальні виклики, а з іншого – можливістю 
збільшити привабливість країни, її регіонів, міст, підприємств Со-

ціальні інновації мають вісім особливостей: міжвидовий характер, 

відкритість та співпраця, прийняття рішень «від низу до верху», 

спільне виробництво, мутуалізм, зміна соціальних відносин, пок-
ращення використання ресурсів, розширення можливостей.  

Описано обліково-аналітичне забезпечення оцінювання ре-

зультатів інноваційного розвитку підприємницьких систем. Зазна-
чено, що формування системи відбувається через урахування ни-

зки принципів, дотримання яких розкриває результативність вико-

ристання окремих складових ресурсної бази, узгоджує потреби з 
наявними ресурсами, встановлює відповідність між технологією 

виробництва і ресурсною базою та цілями суб’єктів господарю-

вання, враховує відносність отриманих показників, раціонально 

поєднує наявні ресурси, максимально наближає отримані резуль-
тати до бажаних тощо. 

Охарактеризовано інноваційний розвиток підприємницьких 

систем на ринку торговельного обладнання. Проаналізовано по-
пит, пропозицію та ринкову ціну на торговельне обладнання. Вста-
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новлено, що найбільшим попитом користуються торгівельні ме-
блі. Визначний баланс обсягу попиту та пропозиції торговельного 

балансу України.  

Окреслено вплив внутрішніх та зовнішніх факторів на рівень 

інноваційного розвитку підприємств. Виділено три блоки зовніш-
ніх факторів (державне регулювання інноваційної діяльності, зага-

льна економічно-політична ситуація в країні, загальний стан світо-

вого ринку інновацій та технологій) та 6 блоків внутрішніх факто-
рів (виробничі, фінансово-інвестиційні, маркетингові, кадрові, на-

укові, технологічні).  

Виділено три підходи до трактування поняття «інновація», се-

ред яких інновацію трактують як нові продукти, технології; як про-
цес перетворення у новацію; як сукупність інноваційних заходів. 

Визначено інновацію через новостворені або удосконалені конку-

рентоспроможні продукти (товари, технології, методи тощо), а та-
кож процеси чи рішення будь-якого характеру, характеризують кі-

нцеві результати діяльності об’єкта дослідження. 

Встановлено, що інноваційний потенціал підприємства хара-
ктеризує максимальну здатність підприємства до використання 

фундаментальних досліджень, прикладних розробок та впрова-

дження досягнень науки та техніки у виробництво. Для оціню-

вання інноваційного потенціалу підприємства у науковій економі-
чній літературі використовують такі показники: узагальнююча 

оцінка рівня інноваційного потенціалу, коефіцієнт наукомісткості 

виробництва, коефіцієнт виконання власних розробок, коефіцієнт 
використання придбаних розробок, коефіцієнт співвідношення 

власних та придбаних розробок, коефіцієнт оновлення продукції, 

коефіцієнт оновлення технології, частка конкурентоздатної проду-
кції підприємства. Показниками, що характеризують ефективність 

управління інноваційним потенціалом є економічна результатив-

ність управлінської діяльності, частка витрат на управління, спів-

відношення кількості управлінських працівників до середньооблі-
кової кількості працюючих, рентабельність використання персо-

налу, ефективність управління, економічність праці апарату уп-

равління, коефіцієнт безперервності роботи апарату управління. 
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Запропоновано методику оцінювання інтегрального індексу 
інноваційного процесу через індекси, одержаних згортанням пер-

винних показників, має свої переваги порівняно з іншими методи-

ками. До плюсів відносять можливість оцінювання стадій іннова-

ційного процесу, повніший перелік використаних аналітичних показників.  
Доведено, що інноваційна економіка, основу якої складають 

високотехнологічні, наукомісткі виробництва, вимагає інтелекту-

алізації персоналу, скорочує частку непрофесійної праці, змінює 
професійну і кваліфікаційну структуру ринку праці. Ефективно ор-

ганізовані і належним чином керовані процеси створення, накопи-

чення, використання й відтворення інтелектуальної складової тру-

дового потенціалу утворюють базу для створення довгострокових 
конкурентних переваг підприємства і підвищення його стійкості. 

Визначено, що реінжиніринг бізнес-процесів є процесом, що 

включає сукупність методів та інструментів, які спрямовано на 
зміну і покращення різноманітних видів діяльності, необхідних 

для створення продукту, через їхнє перепроектування через збере-

ження позицій на ринку, задоволення швидкозмінних потреб спо-
живачів та закріплення власного іміджу. Окреслено мету, завдання 

та принципи реінжинірингу бізнес-процесів. Відмічено, що на 

нього впливають зовнішні та внутрішні фактори. Процес реінжи-

ніринг має включати десять етапів: цільовий, вибірний, проектний, 
реструктуризація підприємства, технологічний, виконавчий, акти-

візуючий, реалізаційний, аналіз результатів. Мотивами прове-

дення реінжинірингу бізнес-процесів на підприємстві є: впрова-
дження сучасних інформаційних технологій; сертифікація сис-

теми менеджменту якості; відсутність стратегічного бачення роз-

витку підприємства і необхідність впровадження принципів стра-
тегічного управління; неефективна організаційна структура та си-

стема організації праці; реорганізація; техніко-технологічні зміни; 

загрози зовнішнього середовища та ріст конкуренції. 

Окреслено перешкоди у впровадженні проектів реструктури-
зації/трансформації, серед яких недостатність знань, відсутність 

єдиного розуміння чому і навіщо, менталітет людей, неготовність 

до змін, відсутність єдиного розуміння як змінюватися, нестача ко-
штів, неготовність до прийняття відповідальності.  



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

357 

Розкрито основні види ризику, які можуть виникнути при ре-
алізації РБП, серед яких інвестиційні, фінансові, організаційні, те-

хнічні, технологічні, операційні, інформаційні ризики. Запропоно-

вано методику оцінювання ризиків ефективності проекту реінжи-

нірингу бізнес-процесів щодо нечітких описів з використанням не-
чітких чисел з функцією приналежності виду. Для розпізнавання 

рівня ризику використано показник Воронова і Максімова (V&M). 

Визначено типологію корпоративної культури за різними ав-
торськими підходами, серед яких ринкова, бюрократична (ієрархі-

чна), кланова (сімейна), адхократична, життєздатна, нежиттєзда-

тна, об’єктивна, суб’єктивна, «великих ставок», «процесу», «кру-

тих хлопців», «старанної роботи», культура влади, ролі, особис-
тості, конструктивна, пасивно-захисна, агресивно-захисна.  

Встановлено основні компоненти корпоративної культури на 

ArcelorMittal та ROSHEN. Розкрито корпоративну соціальну від-
повідальність страховиків, страхових об’єднань та інших учасни-

ків страхового ринку. Приведено приклади корпоративної соціа-

льної відповідальності страхових компаній «АХА», НАСК «Ора-
нта», Allianz, «ПРОСТО-Страхування», «Брокбізнес», «УНІКА 

Життя», MetLife, «Europ Assistance». 

Визначено соціальну компанію, під якою розуміємо сукуп-

ність дій, здійснюваних із використанням засобів масової інфор-
мації, які спрямовані на зміну ставлення або поведінки обраної ці-

льової групи, до якої було спрямоване звернення, для досягти пе-

вних цілей. Корпоративне волонтерство є діяльністю щодо схва-
лення та підтримки компанією благодійництва, різноманітних со-

ціально значущих заходів неурядових організацій та установ, яка 

передбачає безоплатну особисту участь співробітників компанії в 
програмах і різних ініціативах на благо місцевого співтовариства 

на добровільній основі. 

Зазначено, що компанії не розглядають жінок як важливу ча-

стину їхніх корпоративних ініціатив зі забезпечення стабільності. 
Однак, якщо компанії визнають важливість ґендерної рівності, 

вони, як правило, роблять це у формі одиничних програм чи ініці-

атив. Гендерна сегрегація – це тенденція до розподілу чоловіків і 
жінок за різними сферами діяльності, тобто процес, під час якого 
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представники кожної статі внаслідок певних причин зайняті у різ-
них видах діяльності. Розглянуто успішні практики компаній із за-

безпечення гендерної рівності, серед яких The Coca-Cola Company, 

KPMG International, Nestle, Novo Nordisk, Pax World Investments, 

Symantec, НАК «Нафтогаз України», ПАТ «Оболонь», KMPG-Ukraine. 
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Додаток А 
Рейтинг країн за індексом інвестиційної привабливості у 

2014–2016 роках, опублікований Гамбурзьким інститутом сві-

тової економіки (HWWI) спільно з німецькою аудиторською 

компанією BDO AG* 
Рей-

тинг 

2014 2015 2016 

Країна Індекс Країна Індекс Країна Індекс 

1 Сінгапур 82,85 Швейцарія 81,88 Гонконг 84,39 

2 Гонконг 82,13 Сінгапур 81,03 Сінгапур 84,1 

3 Швейцарія 78,90 Гонконг 80,17 Нідерланди 81,18 

4 Норвегія 77,46 Норвегія 79,04 Швейцарія 80,69 

5 Австралія 77,19 Данія 78,9 Норвегія 78,8 

6 Данія 76,73 Нідерланди 77,71 Данія 77,92 

7 Нова Зеландія 75,22 Канада 76,98 Ірландія 76,84 

8 Ірландія 75,04 Великобританія 76,58 Великобританія 76,13 

9 Швеція 74,84 Швеція 75,88 Канада 75,81 

10 Канада 74,64 Нова Зеландія 75,72 Австралія 75,68 

11 США 74,06 Німеччина 75,64 Нова Зеландія 74,99 

12 Бельгія 73,72 Австралія 75,13 Німеччина 74,89 

13 Нідерланди 73,34 Австрія 75,1 Бельгія 74,15 

14 Фінляндія 72,95 США 74,91 Швеція 74,11 

15 Великобританія 72,6 Бельгія 74,11 США 73,77 

16 Катар 71,97 Катар 74,6 Австрія 73,39 

17 Австрія 71,93 Ірландія 73,28 Фінляндія 72,75 

18 Ісландія 71,47 Фінляндія 72,99 Ісландія 72,25 

19 Німеччина 70,82 Ісландія 71,72 Катар 71,38 

20 ОАЕ 68,20 Японія 70,19 Японія 68,95 

21 Японія 67,07 ОАЕ 69,45 Тайвань 68,61 

34 Бахрейн 62,63 Польща 61,1 Польща 62,8 

36 Польща 60,47 Бахрейн 63,12 Бахрейн 61,93 

73 Казахстан 51,45 Казахстан 52,88 Албанія 52,64 

83 Туніс 79,89 Китай 51,19 ДР 50,31 

85 ДР 49,41 Шрі Ланка, Білорусія 50,92 Мальдіви 50,03 

87 Шрі Ланка 48,92 Молдова 50,88 Китай 49,83 

88 Суринам 48,80 Філіппіни 50,60 Філіппіни 49,68 

89 ПАР 48,45 Україна 50,27 Білорусія 49,63 

90 Фіджі 48,31 Мальдіви 50,43 Кабо-Верде 49,58 

97 Китай 47,45 Нікарагуа 49,24 Киргизстан 48,78 

100 Бутан 47,06 Росія 49,11 Росія 48,48 

104 Росія 46,86 Ліван 48,56 Мороко 48,25 

109 Україна 46,18 Туніс 48,03 Камбоджі 47,02 

110 Мальдіви 46,05 Соломонові о. 47,47 ПНГ 47,00 

129 Малаві 42,69 Свазіленд 44,26 Алжир 44,23 

130 Лао 42,44 Єгипет 44,17 Україна 43,15 

131 Індія 42,39 Сан-Томе і Принсіпі 43,97 Ірак 43,04 

132 Болівія 42,34 Буркіна-Фасо 43,94 Таджикистан 42,97 

* cкладено автором підрозділу за даними https://www.bdo-ibc.com/index 
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Додаток Б 
Таблиця Б.1 

Рейтингові позиції легкості ведення бізнесу в країнах світу  

у 2015–2017 роках Doing Business 2016, 2017, 2018*  

Показник 
Україна Польща 

Нова 

Зелан-

дія 

США 

Вели-

кобри-

танія 

2015 2016 2017 2015 2016 2017 2017 2017 2017 

ІЛВБ 81 80 76 25 24 27 1 6 7 

Реєстрація підприємства 24 20 52 102 107 120 1 49 14 

Отримання дозволу на будівництво 137 140 35 52 46 41 3 36 14 

Підключення до систем електро-

забезпечення 
140 130 128 48 46 54 37 49 9 

Реєстрація власності 62 63 64 36 38 38 1 37 47 

Отримання кредитів 19 20 29 19 20 29 1 2 29 

Захист міноритарних інвесторів 101 70 81 40 42 51 2 42 10 

Оподаткування 83 84 43 44 47 51 9 36 23 

Міжнародна торгівля 110 115 119 1 1 1 56 36 28 

Забезпечення виконання контрактів 93 81 82 56 55 55 21 16 31 

Вирішення проблеми неплато-

спроможності 
148 150 149 33 27 22 32 3 14 

* cкладено автором підрозділу за http://doingbusiness.org/ 

rankings. http://edclub.com.ua/analityka/doing-business-2017-ukrayina- 

v-reytyngu-svitovogo-banku-legkosti-vedennya-biznesu 
Таблиця Б.2 

Рейтинг інноваційності країн світу (GII) у 2015–2017 роках*  
Рей-

тинг 

2015 2016 2017 

Країна Індекс Країна Індекс Країна Індекс 

1 Швейцарія 68,3 Швейцарія 66,3 Швейцарія 67,7 

2 Великобританія 62,4 Швеція 63,6 Швеція 63,8 

3 Швеція 62,4 Великобританія 61,9 Нідерланди 63,4 

4 Нідерланди 61,6 США 61,4 США 61,4 

5 США 60,1 Фінляндія 59,9 Великобританія 60,9 

6 Фінляндія 60,0 Сінгапур 59,2 Данія 58,7 

7 Сінгапур 59,4 Ірландія 59,0 Сінгапур 58,7 

8 Ірландія 59,1 Данія 58,5 Фінляндія 58,5 

9 Люксембург 59,0 Нідерланди 58,3 Німеччина 58,4 

10 Данія 57,7 Німеччина 57,9 Ірландія 58,1 

38 Литва 42,3 Болгарія 41,4 Польща 42,0 

39 Болгарія 42,2 Польща 40,2 Угорщина 41,7 

46 Польща 40,2 Молдова 38,4 Чилі 38,7 

50 Катар 39,0 Катар 37,5 Україна 37,6 

56 Македонія 38,0 Україна 35,7 Кувейт 36,1 

64 Україна 36,5 Грузія 33,9 Маврикій 34,8 

* складено автором підрозділу за даними https://www.globalinno 

vationindex.org/analysis-indicator

http://edclub.com.ua/analityka/doing-business-2017-ukrayina-
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ПРЕДМЕТНИЙ ПОКАЖЧИК 

Scrum-метод, 180 

XYZ-аналіз, 53 

АВС-аналіз, 53 
Адміністративної культури, 

276 

Бенчмаркінг, 29 
Випереджальний розвиток, 13 

Відмінності між прат і ПАТ в 

Україні, 89 

Ділова стратегія, 70 
Емерджентність, 51 

Енергетична безпека, 152 

Енергозбереження, 181 
Завдання «МОВ» (Make-or-Buy 

Problem), «виготовити або 

придбати», 52 
Загальне управління якістю, 27 

Загальні збори акціонерів, 92 

Заготівельна діяльність, 43 

Заготівля, 44, 45 
Закупівля, 45 

Збалансована система 

оцінювальних показників, 36 
Інвестиційної культури, 277 

Індекс 

конкурентоспроможності 
подорожей та туризму, 269 

Індустрія туризму, 270 

Інноваційний потенціал 

підприємства, 196 
Інноваційний розвиток 

промислових підприємств, 

186 
Інновація, 192 

Інструменти логістики, 52 

Інтелектуалізація праці, 224 

Інтелектуальний капітал, 224 

Інтелектуальний потенціал, 224 
Інтрапренерство, 105 

Кайдзен, 180 

Компетентність, 65 
Компетенція, 65 

Концепції національної 

інноваційної системи, 213 

Концепції управління 
змінами, 36 

Корпоративна культура, 274, 

277, 284 
Корпоративна соціальна 

відповідальність, 296 

Корпоративна стратегія, 70 
Корпоративне волонтерство, 

307 

Корпоративне управління, 57 

Корпоративний нагляд, 305 
Культура торгівлі, 275 

Логістика, 48 

Логістична система, 50 
Людським капіталом, 178 

Маркетингові інновації, 178 

Менеджери-гравці, 279 
Метод кластерного аналізу, 53 

Метод повних витрат (повної 

вартості), 53 

Методи стимулювання 
інноваційної діяльності, 179 

Механізм фінансування 

соціальних інновацій, 130 



Процесне та соціально-компетентне управління інноваційним розвитком 
підприємницьких систем 

 

363 

Моніторингу економічної 
безпеки будівельних 

підприємств, 115 

Наглядова рада, 92 

Наздоганяльний розвиток, 17 
Організаційна культура, 277 

Підприємства, що зростають 

повільно, 274 
Підприємства, які зростають 

швидко, 274 

Підходами до управління, 23 

Показник Воронова і 
Максімова, 256 

Постійне покращення процесів, 

27 
Правління, 92 

Принципами компетентності 

менеджера, 75 
Принципи формування 

стратегії корпорації, 74 

Проблеми формування 

корпоративної стратегії, 68 
Процесне корпоративне 

управління, 25 

Процесно-орієнтований формат 
організації, 32 

Результативність, 134 

Реінжиніринг бізнес-процесів, 
28, 237 

Рейтингу інноваційності, 17 

Ринок торговельного 

обладнання, 171 
Роудмепінг, 176, 177 

Система «КАНБАН», 52 
Система JIT, 52 

Система корпоративного 

управління, 72 

Система планів стратегічного 
управління корпорацією, 81 

Системна модель організації за 

М. Бєлським, 21 
Соціальна відповідальність, 

296 

Соціальна компетентність, 101 

Соціальне управління, 101 
Соціальні інновації, 125 

Соціальні кампанії, 299 

Соціально-компетентне 
корпоративне управління, 

103 

Спекулятивна культура, 276 
Спеціаліст, 280 

Стейкхолдер, 60 

Стратегічне управління, 71 

Субкультура, 274 
Теорія О і Е, 38 

Трикутні нечіткі числа, 253 

Туристичний оператор, 272 
Туристичне підприємство, 273 

Удосконалення бізнес-

процесів, 28 
Управління змінами, 31 

Формула Вільсона, 52 

Функціональні стратегії, 70 

Шість сигм, 29 
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