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ВОРОБЕЙ УДК 005.336.4 
Юлія Миколаївна 

yulia.vorobei@yandex.ua АДАПТАЦІЯ СТАНДАРТУ ЗВІТУВАННЯ З ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО 
КАПІТАЛУ INCAS ДО ВИКОРИСТАННЯ В ДІЯЛЬНОСТІ 

МІЖНАРОДНИХ КОМПАНІЙ 

ADAPTATION OF INTELLECTUAL CAPITAL REPORTING STANDARD 
INCAS FOR USING IN INTERNATIONAL COMPANY ACTIVITIES 

Розглянуто сутність та переваги стандарту Європейської інструкції з відображе-
ння інтелектуального капіталу (InCaS). Обґрунтовано доцільність адаптації стан-
дарту звітування InCaS до використання в діяльності міжнародних компаній. З цією 
метою запропоновано використання в якості параметру експертної оцінки впливу ін-
телектуального капіталу на капіталізацію компанії та розроблено морфологічну 
матрицю звітування з інтелектуального капіталу міжнародної компанії на основі 
стандарту InCaS. 

аспірант, Київський 
національний торговельно-
економічний університет 

*   *   * 
Рассмотрены сущность и преимущества стандарта Европейской инструкции по отображению интеллектуального 

капитала (InCaS). Обоснована целесообразность адаптации стандарта отчетности InCaS к использованию в деятель-
ности международных компаний. С этой целью предложено использование в качестве параметра экспертной оценки 
влияния интеллектуального капитала на капитализацию компании и разработано морфологическую матрицу отчетности 
по отображению интеллектуального капитала международной компании на основе стандарта InCaS. 

*   *   * 
Introduction. The decisive role of intangible assets in ensuring the effective operation of international companies actualizes the 

task of developing standards for reporting on using of intellectual capital. The wide range of qualitative and transparent intellectual 
capital reporting provides the European Intellectual Capital Statement (InCaS, but it requires some adaptation and taking into 
account the specific characteristics of the activities of international companies. 

Purpose. The purpose of the article is to consider the essence of the standard of reporting Intellectual Capital Statement (InCaS) 
and determining the possibilities of its adaptation for using in the activities of international companies. 

Results. The article outlines the benefits of the InCaS reporting standard, which include the ability to assess the company's 
intellectual potential in terms of achieving its strategic goals and impact on its outcomes. For improving the InCaS standard 
methodology, it is purposed to apply the impact of intellectual capital on the company's capitalization as the parameter of the expert 
assessment. This addition provides the assessment of the role of intellectual capital in shaping the market value of an international 
company, depending on the sector specificity of its activities. The morphological matrix of reporting on the intellectual capital of an 
international company based on the InCaS standard has been developed taking into account the suggested recommendation.  

Conclusion. The proposed recommendations for adaptation of standard of intellectual capital reporting InCaS will ensure 
transparency of the assessment of the intellectual capital of an international company and the determination of management 
strategies for its components. 

Ключові слова: інтелектуальний капітал, стандарт звітування, міжнародна компанія, капіталізація, морфологічна 
матриця 

Ключевые слова: интеллектуальный капитал, стандарт отчетности, международная компания, капитализация, 
морфологическая матрица 

Keywords: intellectual capital, reporting standard, international company, capitalization, morphological matrix 

 

ВСТУП 
Визначальна роль нематеріальних активів у забез-

печенні ефективної діяльності міжнародних компаній 
актуалізує завдання формування стандартів звітності 
щодо використання інтелектуального капіталу. На 
корпоративному рівні управління брак уніфікованих 
стандартів звітування призводить до розпорошування 
інтелектуальних ресурсів та помилковості в оціню-
ванні стратегічного потенціалу міжнародних компа-
ній.  

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ 
За умов, коли нематеріальні ресурси формують до 

80 % вартості розвинутих ринкових економік, іденти-
фікація та управління інтелектуальним капіталом стає 
стратегічним завданням не лише окремих компаній, 
але й набуває загальнодержавного значення. Прикла-
дами державної участі у цій діяльності є функціону-

вання Центру інтелектуального капіталу в Шотландії, 
заходи японського міністерства торгівлі та промисло-
вості, співробітництво міністерств США з Інститутом 
управління знаннями, розробка національних стан-
дартів управління інтелектуальним капіталом – Авс-
тралійські [1], Європейські [2], Датські [3] інструкції 
тощо. 

Попри те, що драйвери створення вартості на ос-
нові інтелектуального капіталу матимуть відмінності 
залежно від галузевої специфіки, національних особ-
ливостей, розміру компаній тощо, може бути визна-
чений певний їх стандартний (універсальний) пере-
лік. Загальними вимогами до стандартів звітування з 
інтелектуального капіталу на основі системи універ-
сальних індикаторів можна вважати:  

можливість візуалізації взаємозв’язку між цінніс-
тю інтелектуального капіталу та результатами його 
використання в діяльності компанії; 
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кількісний характер показників, що підлягають 
оцінці та вимірюванню; 

можливість забезпечення системного характеру 
спостережень за динамікою показників; 

подолання інформаційної асиметричності у фор-
муванні взаємовідносин між внутрішніми та зовніш-
німи стейкхолдерами. 

На наш погляд, найкращі можливості у сенсі до-
тримання визначених вимог створює використання 
Європейської інструкції (керівництва) з відображення 
інтелектуального капіталу (Intellectual Capital State-
ment, InCaS [2]). Cтандарт надає широкі можливості 
для якісного та прозорого звітування з інтелектуаль-
ного капіталу в тому числі й міжнародних корпора-
цій, але необхідною є певна його адаптація та ураху-
вання специфічних характеристик діяльності міжна-
родних компаній. 

МЕТА РОБОТИ – розглянути сутність стандарту 
звітування з інтелектуального капіталу Intellectual Ca-
pital Statement (InCaS) та визначити можливості його 
адаптації до використання в діяльності міжнародних 
компаній. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною та інформаційною основою ро-

боти є наукові праці, матеріали періодичних видань, 
ресурси Internet. При проведенні дослідження ви-
користання методи морфологічного аналізу, порів-
няння та узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Проект Intellectual Capital Statement (InCaS, 2003 р.) 

[2] створений на партнерських засадах 25 європей-
ськими компаніями, 6 бізнес-асоціаціями, науково-
дослідними установами та незалежними експертами з 
метою зміцнення та розвитку інноваційного потен-
ціалу європейських компаній. Європейська інструкція 
щодо формування звітності базується на ідеї щодо 
взаємозв’язку інтелектуального капіталу з корпора-
тивними цілями, бізнес-процесами та результатами 
діяльності. Згідно зі структурною моделлю InCaS, 
ефективне використання інтелектуального капіталу 
відіграє провідну роль у системі управлінських ріше-
нь, спрямованих на реалізацію стратегії компанії. 

Центральною категорією Європейського керівни-
цтва є «рівень зрілості компанії», який залежить від 
низки характеристик компанії (корпоративна культу-
ра, розмір, стадія життєвого циклу тощо), та впливає 
на вибір та ефективність застосування технік оціню-
вання інтелектуального капіталу. 

Алгоритм звітування згідно європейського стан-
дарту InCaS базується на класичному уявлені щодо 
структури інтелектуального капіталу компанії, згідно 
з яким компонентами інтелектуального капіталу є 
людський, структурний та капітал відносин. Компо-
ненти інтелектуального капіталу оцінюються низкою 
атрибутів: людський капітал (ЛК): професійні компе-
тенції (ЛК1), соціальна компетенція (ЛК2), мотивація 
співробітників (ЛК3); структурний капітал (СК): кор-
поративна культура (СК1), внутрішнє співробітни-
цтво та обмін знаннями (СК2), інформаційні техноло-
гії та явні знання (СК3); капітал відносин (КВ): відно-
сини з клієнтами (КВ1), відносини з інвесторами 

(КВ2).  
Кожен з атрибутів характеризується кількістю, 

якістю та рівнем використання (наявність системного 
управління). Атрибути оцінюються експертами су-
б’єктивно, виходячи з їх уявлення про поточне (Х %) 
та бажане значення (100 %) середньоарифметичного 
цих атрибутів. Результатом є визначення «потенціалу 
покращення» за кожним з атрибутів, який засвідчує, 
наскільки поточне значення відрізняється від бажано-
го. Після цього експертами заповнюється матриця 
«Вплив інтелектуального капіталу на результати дія-
льності компаній» (Impact scoring matrix), в якій ті ж 
самі атрибути інтелектуального капіталу оцінюються 
за ступенем їх впливу на досягнення стратегічних ці-
лей компанії в діапазоні від 0 (відсутність впливу) до 
3 (експонентний вплив). Останнім кроком на цьому 
етапі є побудова матриці в системі координат «По-
тенціал покращення – Вплив на результати діяль-
ності», кожен з квадрантів якої визначає стратегію 
управління інтелектуальним капіталом компанії за-
лежно від сполучення цих двох характеристик (розви-
ток, стабілізація, аналіз та відсутність дій щодо уп-
равління інтелектуальним капіталом).  

Питання оцінювання атрибутів інтелектуального 
капіталу вирішується за рахунок вибору індикаторів, 
які найкращим чином їх описують, рекомендованою 
кількістю від 2 до 6 на кожний атрибут. В якості та-
ких індикаторів можуть бути використані, наприклад: 
працівники з вищою освітою (характеристика атри-
буту ЛК1), кількість лояльних клієнтів (характерис-
тика атрибуту КВ1) та ін. Загальною рекомендацію 
Європейського проекту InCaS є вибір індикаторів 
атрибутів інтелектуального капіталу, які можуть бути 
вбудовані у загальну систему показників діяльності 
компанії. 

Детально рекомендації щодо використання Євро-
пейського стандарту звітування з інтелектуального 
капіталу подано на сайті проекту InCaS [2]. На наш 
погляд, стандарт надає широкі можливості для якіс-
ного та прозорого звітування з інтелектуального капі-
талу в тому числі й міжнародних корпорацій, але не-
обхідною є певна його адаптація та урахування спе-
цифічних характеристик діяльності міжнародних ком-
паній. 

У контексті розвитку методології стандарту InCaS 
та її адаптації до використання в діяльності міжна-
родних компаній може бути запропоноване викорис-
тання такого інструменту управлінського аналізу, як 
морфологічна матриця. Побудова морфологічної мат-
риці є результатом використання методу морфологіч-
ного аналізу, який був запропонований швейцар-
ським астрофізиком Фріцем Цвікі з метою віднахо-
дження можливих рішень управлінської проблеми 
шляхом розбивки її на окремі атрибути та комбінації 
можливих реалізацій цих атрибутів. Ідея морфологіч-
ного аналізу полягає у системному дослідженні всіх 
можливих варіантів вирішення певної управлінської 
проблеми та відборі критичних параметрів, які най-
більшим чином впливають на її розв’язання [4]. Мор-
фологічну матрицю звітування з інтелектуального ка-
піталу компанії на основі стандарту InCaS з урахуван-
ням авторських пропозицій подано у табл. 1. 
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Таблиця 1 
Морфологічна матриця звітування з інтелектуального капіталу міжнародної компанії на основі 

стандарту InCaS 

Компоненти ІК Людський капітал (ЛК) 
Структурний 
капітал (СК) 

Атрибути ІК 
Професійні 
компетенції 

(ЛК1) 

Соціальна 
компетенція 

(ЛК2) 

Мотивація 
співробітників 

(ЛК3) 

Корпоративна 
культура (СК1) 
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Y-координата матриці 
стратегій (YІК) 

Вплив на 
капіталізацію 
компанії YЛК1 

Вплив на 
капіталізацію 
компанії YЛК2 

Вплив на 
капіталізацію 
компанії YЛК3 

Вплив на 
капіталізацію 
компанії YCК1 

Високий / значний Розвиток Розвиток Розвиток Розвиток 
Низький / значний Стабілізація Стабілізація Стабілізація Стабілізація 
Високий / незначний Аналіз  Аналіз  Аналіз  Аналіз  
Низький / незначний Відсутність дій Відсутність дій Відсутність дій Відсутність дій 

 

Продовження табл. 1 
Компоненти ІК Структурний капітал (СК) Капітал відносин (КВ) 
Атрибути ІК Внутрішнє 

співробітництво та обмін 
знаннями (СК2) 

Інформаційні 
технології та явні 
знання (СК3) 

Відносини з 
клієнтами (КВ1) 

Відносини з 
інвесторами (КВ2) 

Характеристики 
атрибутів  
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Y-координата 
матриці стратегій 
(YІК) 

Вплив на капіталізацію 
компанії YCК2 

Вплив на 
капіталізацію 
компанії YCК3 

Вплив на 
капіталізацію 
компанії YКВ1 

Вплив на капіталізацію 
компанії YКВ2 
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Високий / незначний Аналіз  Аналіз  Аналіз  Аналіз  
Низький / незначний Відсутність дій Відсутність дій Відсутність дій Відсутність дій 
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Якщо підсумкову оцінку використання інтелекту-
ального капіталу компанії позначити змінною ІК, то 
вона, згідно з вимогами Європейського стандарту 
InCaS, може бути охарактеризована оцінкою викорис-

тання компонент інтелектуального капіталу за двома 
координатами – потенціал покращення (Х-координа-
та) та вплив на результати компанії (Y-координата): 

( ; ) ({ , };{ , };{ , })IK YK ЛК ЛК СК СК КВ КВIK f X Y f X Y X Y X Y  ,  (1) 

де ХЛК, YЛК – оцінки людського капіталу компанії 
за Х-координатою та Y-координатою; 

XСК, YСК – оцінки структурного капіталу компанії 
за Х-координатою та Y-координатою; 

XКВ, YКВ – оцінки капіталу відносин компанії за Х-
координатою та Y-координатою. 

У свою чергу, кожна з компонент інтелектуаль-
ного капіталу компанії може бути оцінена відповідни-
ми атрибутами за трьома характеристиками: кіль-
кість, якість та управління (табл. 1): 

3
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, (2) 

де aij – оцінки кількості (j=1), якості (j=2) та стану 
управління (j=3) за і-тою компонентою людського 
капіталу компанії; 

bij – оцінки кількості (j=1), якості (j=2) та стану 
управління (j=3) за i-тою компонентою струтурного 
капіталу компанії; 

cij – оцінки кількості (j=1), якості (j=2) та стану 
управління (j=3) за i-тою компонентою капіталу від-
носин компанії. 

Y-координата оцінки інтелектуального капіталу 
(вплив на результати компанії) вимірюється в балах 
та визначається експертами в діапазоні від 0 (відсут-
ність впливу) до 3 (експонентний вплив). На наш по-
гляд, методологія звітування за стандартом InCaS по-
требує у цій частині адаптації у разі її використання 
для оцінки управління інтелектуальним капіталом 
міжнародної компанії. А саме, використання в якості 
Y-координати оцінки інтелектуального капіталу його 

впливу на результати діяльності компанії не повною 
мірою відбиває специфіку управління інтелектуаль-
ним капіталом міжнародної компанії. На наш погляд, 
значно більше інформації щодо ролі нематеріальних 
активів у забезпеченні ефективного функціонування 
міжнародних компаній надає оцінка впливу його ком-
понент (людського капіталу, структурного капіталу 
та капіталу відносин) на капіталізацію компанії. Як 
вже неодноразово зазначалося в роботі, визначальним 
є вплив зокрема клієнтської складової (КВ1) на капі-
талізацію міжнародних компаній, конкурентні пере-
ваги яких перебувають у площині нематеріальних ак-
тивів (ІТ-сектор, телекомунікації, медіа, послуги 
тощо). Натомість, для міжнародних компаній-вироб-
ників матеріалізованої продукції або операторів видо-
бувного сектору економіки цей вплив буде значно 
меншим, оскільки джерелом капіталізації таких ком-
паній є переважно матеріальні активи. Таким чином, 
використання в якості Y-координати експертної оцін-
ки впливу інтелектуального капіталу на капіталізацію 
компанії дозволить більш повно оцінити роль інте-
лектуального капіталу у формуванні ринкової вар-
тості міжнародної компанії залежно від галузевої спе-
цифіки її діяльності. 

Підсумковим результатом звітування компаній 
згідно з методологією стандарту InCaS є визначення 
стратегії управління певною компонентою інтелекту-
ального капіталу компанії залежно від сполучення 
значень її Х-координати (потенціал покращення) та 
Y-координати (вплив на результати компанії). Матри-
цю стратегій управління інтелектуальним капіталом 
міжнародної компанії з урахуванням пропонованих 
уточнень щодо сутності її Y-координати (вплив на 
капіталізацію компанії) подано на рис. 1. 
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Стабілізація компоненти 
інтелектуального капіталу 

 
 

 
 

Розвиток компоненти 
інтелектуального капіталу 

Незначний 

 
Відсутність дій щодо компоненти 

інтелектуального капіталу 

 
 

Аналіз стану компоненти 
інтелектуального капіталу 

 Низький Високий 
Х-координата – Потенціал покращення управління компонентами 

інтелектуального капіталу 
Рис. 1. Модифікована матриця стратегій управління інтелектуальним капіталом міжнародної компанії 

на основі стандарту InCaS  
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ВИСНОВКИ 
Звітування згідно стандарту Європейської інструк-

ції InCaS з відображення інтелектуального капіталу 
створює широкі можливості для формування адекват-
ного уявлення щодо стану та перспектив розвитку ін-
телектуального капіталу компанії, оскільки: 

базується на класичному уявленні про структуру 
інтелектуального капіталу компанії; 

дозволяє оцінити інтелектуальний потенціал ком-
панії з точки зору досягнення її стратегічних цілей та 
впливу на результати її діяльності; 

за умови урахування наданих пропозицій (вико-
ристання в якості Y-координати впливу інтелектуаль-
ного капіталу на капіталізацію компанії) дозволяє бі-
льш повно оцінити роль інтелектуального капіталу у 
формуванні ринкової вартості міжнародної компанії 
залежно від галузевої специфіки її діяльності. 

Звітування з інтелектуального капіталу на основі 
стандарту InCaS з урахуванням наданих пропозицій 
забезпечить прозорість оцінки інтелектуального капі-
талу міжнародної компанії та визначення стратегій 
управління його компонентами.  
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МІЛОШЕВИЧ УДК 658:330.87 
Ніна Василівна 

miloshevich@ukr.net СУТНІСТЬ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ТА ІНСТРУМЕНТИ ЇЇ 
ВПРОВАДЖЕННЯ 

THE CORPORATE CULTURE ESSENCE AND TOOLS OF ITS 
IMPLEMENTATION 

У статті досліджено, що необхідною умовою стійкого стану підприємства на ринку є 
корпоративна культура. На успіх підприємства значною мірою впливає сила корпоративної 
культури. Залежно від характеру впливу на кінцеві результати діяльності підприємства виді-
ляють сильні й слабкі корпоративні культури. Побудова сильної корпоративної культури 
призведе до збільшення економічного росту підприємства. Рівень корпоративної культури в 
Україні ще не досягнув того рівня, якого досягнули провідні західні компанії. Необхідність 
формування корпоративної культури та її розвитку вимагає адекватних управлінських дій та 
уваги з боку керівництва підприємства. Тому керівникам підприємств варто приділити значно 
більшу увагу застосуванню сучасних інструментів впровадження корпоративної культури у 
діяльність підприємств, таких як коучинг, гейміфікація, тимбілдинг. 

старший викладач, 
Одеський національний 

політехнічний 
університет 

*   *   * 

В статье исследовано, что необходимым условием устойчивого состояния предприятия на рынке является 
корпоративная культура. На успех предприятия в значительной мере влияет сила корпоративной культуры. В 
зависимости от характера влияния на конечные результаты деятельности предприятия выделяют сильные и слабые 
корпоративные культуры. Построение сильной корпоративной культуры приведет к увеличению экономического роста 
предприятия. Уровень корпоративной культуры в Украине еще не достиг того уровня, которого достигли ведущие 
западные компании. Необходимость формирования корпоративной культуры и ее развития требует адекватных 
управленческих действий и внимания со стороны руководства предприятия. Поэтому руководителям предприятий 
следует уделить значительно больше внимания применению современніх инструментов внедрения корпоративной 
культуры в деятельность предприятия, таких как коучинг, гейміфікація, тимбілдинг. 

*   *   * 

Introduction. The modern terms of development of Ukraine need new approaches in relation to the mechanisms of the effective 
use of present resources, including personnel. The necessary condition of the proof state of enterprise at the market is a corporate 
culture. Without regard to actuality of questions of forming and introduction of corporate culture, and her obvious advantage for 
organizations, only the small amount of domestic enterprises purposefully engages in this question.  

Purpose. The primary purposes of the article are a study of essence of corporate culture and consideration of some instruments 
of introduction of corporate culture in practical activity. 

Results. A corporate culture can be defined as a system of codes of conduct and values, that provide the effective achievement of 
aims of organization, and also lift authority of organization, increasing her attractiveness for employees, partners on business and 
investors. On success of enterprise force of corporate culture influences largely. Depending on character of influence on end-point of 
activity of organization, distinguish strong and weak corporate cultures. The construction of strong corporate culture will result in 
the increase of the economy growing of enterprise. The necessity of forming of corporate culture and her development requires 
adequate administrative actions and attention from the side of guidance of enterprise. In control system by a personnel it is 
necessary to apply such modern instruments of introduction of corporate culture, as coaching, gamification. 

Conclusions. Thus, it is possible to draw conclusion, that the increase of efficiency of labour, loyalty of employees to the 
company can give a corporate culture is purposefully created only. The process of introduction of corporate culture in activity of 
enterprises must lean against the use of modern instruments of forming of corporate culture. However, their introduction in activity 
of domestic enterprises goes slow rates. Therefore it costs to spare considerably anymore attention the leaders of enterprises to 
application of elements of coaching, gamification and team-building in the process of forming and introduction of corporate. 

Ключові слова: корпоративна культура, сильна і слабка корпоративна культура, результативність діяльності, 
мотивація, коучинг, гейміфікація, тимбілдинг 

Ключевые слова: корпоративная культура, сильная и слабая корпоративная культура, результативность 
деятельності, мотивация, коучинг, геймификация, тимбилдинг 

Keywords: corporate culture, strong and weak corporate culture, performance, motivation, coaching, gaming, team building 

 

ВСТУП 
Успішне функціонування та розвиток будь-якої 

організації можливі лише за умови ефективного ви-
користання наявних ресурсів, у тому числі й персо-
налу. Підвищення ефективності використання кадрів 
підприємства є об’єктивною необхідністю, оскільки 
від неї залежить насамперед продуктивність праці, а 
також всі інші показники результативності діяльності 
підприємства: обсяг виробленої продукції, сума при-

бутку, рентабельність тощо. Сьогодні, у процесі роз-
витку ринкових відносин, а також все більш глибоко-
го сприймання закордонного досвіду, для багатьох 
українських підприємств ефективним інструментом 
керування персоналом становиться корпоративна ку-
льтура.  

Корпоративна культура – це система матеріальних 
і духовних цінностей, проявів, що взаємодіють між 
собою, властивих даній компанії, таких, що відобра-
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жають її індивідуальність і сприйняття себе й інших у 
соціальному і речовинному середовищі, що виявлять-
ся у поведінці, взаємодії, сприйнятті себе і навколиш-
нього середовища [1, с. 96]. 

Дослідження показують, що незважаючи на акту-
альність питань формування й впровадження корпо-
ративної культури, та її очевидну вигідність для орга-
нізацій, лише невелика кількість вітчизняних підпри-
ємств цілеспрямовано займається цим питанням. Так, 
за даними різних аналітичних агентств, тільки 10-
15 % українських компаній займаються формуванням 
корпоративної культури й мають у своєму складі спе-
ціалізовані відділи. У зв’язку з тим виникає нагальна 
потреба у проведенні досліджень сутності корпора-
тивної культури та інструментів її формування, які 
дозволять керівникам підприємств України більш ак-
тивно та цілеспрямовано впроваджувати її в сучасну 
систему керування персоналом. Враховуючи об’єк-
тивну необхідність дедалі більшого залучення корпо-
ративної культури у діяльність підприємств України, 
дослідження цих аспектів набуває особливої акту-
альності та ваги.  

Вивченню питань корпоративної культури присвя-
тили свої праці вітчизняні й зарубіжні вчені. Най-
більш популярними закордонними роботами в об-
ласті корпоративної культури є дослідження Ч. Хенді, 
Є. Шейна, Дж. Зонненфельда, Р. Кука, К. Камерона, 
Р. Куінна. Серед вітчизняних дослідників, які внесли 
великий вклад у вивчення корпоративної культури, 
можна виділити С.Г. Абрамова, І.А. Костенчука, 
Ю.Ю. Петруніна, В.К. Борисова та ін.. 

В той же час, незважаючи на значну кількість пи-
тань, які досліджуються у працях науковців, такі 
важливі питання, як формування та впровадження 
корпоративної культури у діяльність вітчизняних 
підприємств, потребують подальших наукових дослі-
джень. На сьогоднішній день існує ряд проблемних 
питань, що стосуються вивчення сутності та застосу-
вання інструментів впровадження корпоративної ку-
льтури у діяльність підприємств України. Вирішенню 
однієї із цих проблем і присвячена ця стаття. 

МЕТА РОБОТИ 
Основною метою статті є вивчення сутності кор-

поративної культури та розгляд деяких інструментів 
впровадження корпоративної культури у практичну 
діяльність підприємств.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною та інформаційною основою ро-

боти є наукові праці, матеріали наукових досліджень, 
опубліковані у періодичних виданнях, ресурси Інтер-
нет. Для теоретичного узагальнення та формулюван-
ня висновків при проведенні дослідження викорис-
тано абстрактно-логічний метод. При дослідженні 
теоретичних методик системи управління викорис-
тано монографічний метод, а для виявлення законо-
мірностей - метод порівняння та узагальнення.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Ефективна робота підприємства можлива лише за 

умови високого рівня залучення робітників, яке мож-
на забезпечити лише шляхом використання нових, су-
часних інструментів управління. У сучасних умовах 

розвитку економіки України усе більше керівників 
розуміють об’єктивну необхідність формування й 
впровадження у діяльність компаній елементів корпо-
ративної культури. У той же час далеко не всі орга-
нізації, що прийняли рішення впроваджувати корпо-
ративну культуру, мають дійсне уявлення про те, що 
вона являє собою складну структуру і для її форму-
вання існують відповідні алгоритми дій та певні ін-
струменти впровадження. Історично склалося так, що 
впродовж тривалого часу робота з кадрами на Україні 
чомусь видалася не такою важливою, як керування 
виробництвом. І це не дивлячись на те, що у закордо-
нних країнах вже кілька десятиліть робота з персона-
лом вважається найважливішою функцією керівни-
цтва. 

На сьогоднішній день корпоративна культура є 
відносно новим поняттям для українського середо-
вища, у той час як західні підприємства використо-
вують її в якості важливого фактора економічної 
ефективності вже більш 20 років. Ще деякий час 
назад в нашій країні майже не використовувалось 
таке словосполучення, як «корпоративна культура», 
хоча це й не означає, що раніше, як явище, вона не 
існувала. 

Тільки в останні роки корпоративну культуру ста-
ли визнавати важливим інструментом, необхідним 
для правильної організації керування на підприєм-
стві. На сьогоднішній день в Україні спостерігається 
збільшення уваги щодо необхідності впровадження 
коропоративної культури у діяльність підприємств.  

Так, дослідження проведені соціологами свідчать, 
що: 

- 55% сучасних українських керівників вважа-
ють, що в ідеалі вона має бути на підприємстві; 

- 40% наших підприємців намагаються сфор-
мувати її за допомогою західних технологій; 

- 35 % визнають потребу у ній, але для цього в 
них не вистачає ні часу, ні ресурсів; 

- 25% взагалі вважають її непотрібною [2]. 
Корпоративну культуру можна визначити як сис-

тему норм поведінки й цінностей, які забезпечують 
ефективне досягнення цілей організації, а також під-
німають авторитет організації, збільшуючи її приваб-
ливість для співробітників, партнерів по бізнесу й ін-
весторів. Едгар Шайн, один із найбільш відомих дос-
лідників корпоративної культури, характеризував її 
таким чином: «Корпоративна культура – це комплекс 
базових пропозицій, винайдених, виявлених або роз-
роблених групою для того, щоб навчитися справля-
тися з проблемами зовнішньої адаптації та внутріш-
ньої інтеграції» [3; с. 237]. 

Деякі працівники управлінського апарата дещо 
спрощено розуміють поняття «корпоративна куль-
тура» та сприймають її як сукупність певних тради-
цій, які склались на підприємстві. Але таке сприйнят-
тя не відображає сутності такого феномена як «корпо-
ративна культура», так як видимі на поверхні атри-
бути корпоративної культури, які можна зовнішнє 
спостерігати (форма одягу, стиль спілкування тощо) 
це лише «вершина айсбергу». Для того, щоб корпора-
тивна культура дійсно впливала на результативність 
діяльності підприємства, вона повинна спиратись на 
систему базових цінностей, які формують корпора-
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тивну культуру саме цієї організацї. Адже кожне під-
приємство повинне формувати свою систему корпо-
ративної культури, щоб досягтися наміченої мети.  

Основні компоненти корпоративної культури: 
- місія організації, основні цілі та завдання її 

діяльності; 
- ціннісні установки, по яких оцінюються всі 

дії співробітників; 
- моделі поведінки співробітників у різних 

ситуаціях; 
- стиль керівництва організацією, тобто деле-

гування повноважень, прийняття важливих рішень, 
зворотний зв’язок тощо; 

- діюча в компанії система комунікацій; 
- норми ділового спілкування між співробітни-

ками організації і її клієнтами; 
- способи вирішення конфліктних ситуацій; 
- прийняті в організації традиції й звичаї; 
- символіка організації. 
Для того, щоб корпоративна культура суттєво 

впливала на ефективність діяльності організації необ-
хідно, щоб усі співробітники підприємства ухвалюва-
ли й підтримували всі її компоненти. 

Залежно від характеру впливу на кінцеві резуль-
тати діяльності організації виділяють сильні й слабкі 
корпоративні культури. 

Наявність у трудових колективах слабкої корпо-
ративної культури викликає формальний підхід до ви-
конання службових обов’язків; незацікавленість ро-
бітників у результатах своєї праці; байдужість, ни-
зький рівень особистої відповідальності, високу пли-
нність кадрів; відсутність командного духу й почуття 
причетності до компанії що, в остаточному підсумку, 
позначається на працездатності людини й приводить 
до зниження продуктивності діяльності.  

На відміну від слабкої, сильна корпоративна куль-
тура, сприяє ефективному використанню робочого 
часу, оптимізації всіх виробничих процесів, сприйня-
ттю співробітниками себе як суб’єкта, чия професійна 
діяльність впливає на загальну результативність дія-
льності підприємства; особистої відповідальності за 
загальний продукт спільної діяльності організації. 
Вона здатна до ефективного заміщення формальних, 
офіційних механізмів на неформальні, тобто дозволяє 
організації не прибігати до надмірного ускладнення 
формальної структури й збільшення потоку офіційної 
інформації. 

Звичайно, що елементи корпоративної культури 
існують на кожному підприємстві, але створити ціл-
лістну систему, яка б відповідала усім вимогам до неї, 
а не розвивалась стихийно - це потребує певних зуси-
ль, і в першу чергу від керівництва підприємства. Уп-
равління зміною культури зачіпає відносини, що 
сформувалися за тривалий період, тому процес є 
складним і болючим для організації. Зміна культури 
вимагає сформувати нові критерії для найму праців-
ників, реформувати систему заохочень, створити нові 
критерії просування по службових сходах і навіть пе-
реглянути основні цінності. При змінах у корпоратив-
ній культурі виникають проблеми, пов’язані з опором 
співробітників цим змінам [4]. 

Головну роль у впровадженні корпоративної куль-
тури повинно відігравати вище керівництво, тобто во-

но повинно розглядати керування корпоративною ку-
льтурою як частину системи керування персоналом 
Корпоративну культуру потрібно формувати з ураху-
ванням цілей компанії й стратегічних завдань, які 
стоять перед нею. При цьому сам топ-менеджмент 
повинен діяти відповідно до тих цінностей які заяв-
лені в місії компанії, для того, щоб служити прик-
ладом для інших співробітників. Але для того, щоб й 
власники компанії і працівники слідували цінностям 
компанії, потрібно допомогти визначити їм власні 
особисті цінності. Для цього найкращим засобом є 
коучинг. 

Коучинг (англ. coaching) – метод консалтингу і 
тренінгу, в процесі якого людина, що називається 
«коуч», допомагає тому, хто навчається достигнути 
певної життєвої або професійної мети. 

Коучинг являє собою комплексну соціально-уп-
равлінську технологію розвитку управлінських кад-
рів, спрямовану на поліпшення кількісних або якіс-
них характеристик діяльності як керівників, так і фа-
хівців, удосконалення їх професійних і особистісних 
навичок за допомогою гнучкого використання мето-
дів наставництва, управлінського консалтингу, тре-
нінгу й спеціальних питальних методик. 

Застосування у системі керування персоналом та-
кого методу як коучинг передбачає й зміну самої сис-
теми керування і її принципів. При цьому основною 
проблемою, що виникає в процесі впровадження да-
ного методу, є необхідність зміни існуючої корпора-
тивної культури [5]. 

Впровадження коучинга у систему керування пер-
соналом дозволяє підприємству зменшити витрати на 
навчання й розвиток персоналу, а також вирішити ряд 
проблем:  

- по-перше, коучинг дозволяє підвищити резу-
льтативність і ефективність діяльності, як окремого 
співробітника, так і підрозділів. Основна перевага 
застосування коучинга – у розкритті й розвитку по-
тенціалу людини, у тому числі лідерства; 

- по-друге, він дозволяє заощаджувати бюджет 
організації, скорочуючи витрати на зовнішнє навчан-
ня співробітників за рахунок розвитку співробітників 
як наставників і стимулювати співробітників до роз-
витку корпоративних компетенций;  

- по-третє, даний метод сприяє розвитку й по-
ширенню серед співробітників корпоративної культу-
ри, що сприяє зниженню плинності кадрів за рахунок 
створення розвиваючого середовища й більш високої 
мотивації персоналу [6]. 

Поряд з іншими інструментами управління персо-
налом, досить новим для українських підприємств є 
використання методів гейміфікації, тобто застосуван-
ня ігрових елементів у різних неігрових контекстах. 
Зарубіжний досвід успішних корпорацій доказує, що 
такі «маніпуляції» з персоналом можуть вирішити ті 
проблеми, коли інструменти мотивації та стимулю-
вання безсилі.  

Досвід гейміфікаціонних проектів компаній Nike, 
IBM, Sisco, Microsoft, Google та ін., доводить, що во-
на стає одним з ефективних інструментів корпоратив-
ної культури, системи мотивації персоналом, та задо-
вольняє почуття найманого працівника до причет-
ності спільній справі [7]. 
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Сьогодні підприємства самих різних сфер діяль-
ності розвивають конкуренцію між працівниками, 
підвищуючи економічні результати і залученість пра-
цівників за допомогою власних або зовнішніх плат-
форм для змагань і турнірів між співробітниками. На-
приклад, понад 1500 російських організацій викорис-
товують онлайновий сервіс Проекту «Пряники», не 
тільки підвищуючи ефективність бізнесу, але за ра-
хунок програм нематеріальної мотивації (бейджи, 
рейтинги, віртуальна валюта) збільшують рівень лоя-
льності працівників, розкривають їх таланти [8].  

Систематизуючи практику застосування гейміфі-
кації українськими та зарубіжними підприємствами в 
галузі управління персоналом, можна виділити нас-
тупні найбільш затребувані напрями її використання:  

1) Гейміфікація як інструмент рекрутингу. На-
приклад, ігрові інструменти, що застосовуються у 
процесі найму підприємствами, дозволяють не тільки 
скорочувати витрати при відборі співробітників, але й 
забезпечують кращу відповідність найманого персо-
налу корпоративного духу організації [8].  

Схожі інструменти зовнішнього рекрутингу вико-
ристовують і зарубіжні компанії, наприклад, компанія 
IKEA в якості первинного відбору використовує тест 
на сумісність потенційного співробітника з цінностя-
ми компанії [9].  

Досвід компанії Volvo Group показує, що за ра-
хунок внутрішньокорпоративних конкурсів можна не 
тільки заміщати 75 % менеджерських позицій, але й 
використовувати ігри як інструмент формування кад-
рового резерву. 

2) Як інструмент програм адаптації / подолання 
дезадаптації співробітників. Компанія TWiga вико-
ристовує для цих цілей внутрішньокорпоративні те-
атри і творчі конкурси (наприклад, проект «Назад до 
школи») [10]. 

В цілому, гейміфікація може стати в найближчі 
роки ефективною альтернативою традиційним інстру-
ментам системи мотивації персоналу, оскільки здатна 
формувати унікальний досвід співробітників підпри-
ємства, надавати напрямок їх діяльності, підвищувати 
мотивацію і залученість в роботу компанії.  

Незважаючи на такі позитивні результати і зроста-
ння інструментів гейміфікації у системі мотивації 
персоналу, їх впровадження йде повільними темпами. 
Тільки 17 % іноземних підприємств застосовують да-
ні методи. В Україні відсоток використання ще ниж-
че: згідно з даними соціологічного дослідження HR-
фахівців: тільки 6% опитаних знайомі з гейміфіка-
цією і використовують її інструменти в своїй діяль-
ності, 17 % респондентів заявили, що чули щось про 
це, а переважна більшість респондентів (77 %) відпо-
віли, що вперше чують про таке поняття [8].  

Ще одним засобом мотивації персоналу та впливу 
на формування корпоративної культури є такий спе-
цифічний інструмент, як «тимбілдинг», який відпові-
дає за організацією дозвілля та створення умов для 
самореалізації і розвитку людини.  

Тимбілдинг (або командоутворення, від англ. 
teambuilding – побудова команди) є системою спеці-
ально організованих заходів, спрямованих на створе-
ння команди й удосконалювання навичок роботи у 
колективі [11]. 

В ігрових умовах члени команди стають більш 
відкритими, безперешкодно діляться інформацією, 
розкривають свої здатності, одержують позитивні 
емоції. У кінцевому результаті при успішній органі-
зації тимбілдинга на підприємстві поліпшуються ко-
мунікації, підвищується результативність командної 
роботи, удосконалюються навички роботи в колек-
тиві. 

Тимбілдинг допомагає компаніям впроваджувати 
корпоративну культуру, адаптує нових співробітників 
до умов середовища підприємства, створює спри-
ятливий клімат у компанії. Він є інструментом фор-
мування й транслювання корпоративної культури не 
тільки на стадіях розвитку невеликого підприємства, 
але й у великих компаніях, з чіткою місією й ціннос-
тями, які відкривають філії, дочірні підприємства, 
розширюють штат співробітників, яких потрібно в 
максимально короткий термін включити у роботу 
[12]. 

На сьогодні тимбілдинг є однією з перспективних 
моделей корпоративного менеджменту, що забезпе-
чує повноцінний розвиток компанії, та є одним з най-
ефективніших інструментів формування корпоратив-
ної культури.  

ВИСНОВКИ 
Таким чином, можна зробити висновок, що підви-

щення ефективності праці, лояльності співробітників 
до компанії може дати тільки цілеспрямовано ство-
рена корпоративна культура. Побудова сильної кор-
поративної культури призведе до збільшення еконо-
мічного росту підприємства за рахунок підвищення 
мотивації до роботи, поліпшення якості виконуваної 
роботи, до розвитку креативності й ініціативності, 
прихильності компанії й підтримці політики вищого 
керівництва на різних стадіях життєвого циклу 
підприємства.  

Необхідність формування корпоративної культури 
та її розвитку від негативної до позитивної вимагає 
адекватних управлінських дій та уваги з боку керів-
ництва підприємства. Процес впровадження корпора-
тивної культури у діяльність підприємств повинен 
спиратись на використання таких найефективніших 
інструментів формування корпоративної культури як 
коучинг, гейміфікація, тимбілдинг. Їх використання 
дозволить підвищити ефективність діяльності як ок-
ремого співробітника, так і підрозділів, поліпшити 
комунікації, підвищити результативність командної 
роботи, удосконалити навички роботи в колективі, 
збільшити рівень лояльності працівників тощо. Про-
те, незважаючи на можливість отримати суттєві по-
зитивні результати в системі мотивації персоналу та 
командоутворення, впровадження у діяльність вітчиз-
няних підприємств коучингу, гейміфікації та тимбіл-
дингу йде повільними темпами. Тому керівникам під-
приємств варто приділити значно більшу увагу засто-
суванню цих сучасних інструментів у процесі форму-
вання та впровадження корпоративної культури.  
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УДК338.26(27) 

ВИКОРИСТАННЯ ТЕОРІЇ ГРИ В ПРОЦЕСІ СТВОРЕННЯ ГНУЧКИХ ПЛАНІВ У ДІЯЛЬНОСТІ 
СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКОГО ПІДПРИЄМСТВА 

THE GAME THEORY USING IN CREATING FLEXIBLE PLANS PROCESS IN AGRICULTURAL 
ENTERPRISE’S ACTIVITY 

У статті було використано сценарний підхід до гнучкого планування діяльності підприємств в умовах невизначеності 
зовнішньої середи, який передбачає прогнозування різних варіантів розвитку подій: оптимістичного, песимістичного та 
базового. Реалізувати процес складання сценаріїв, автори пропонують, на основі теорії гри із подальшим застосуванням 
альтернативних критеріїв оптимальності. Вищевказані інструментарії дозволили скласти сценарії розвитку подій в 
умовах «гри з природою» сільськогосподарського підприємства. У результаті отримали перелік сценаріїв розвитку подій, 
які можна обирати для подальшого планування в залежності від мети суб’єкта. 

*   *   * 

В статье был использован сценарный подход к гибкому планированию деятельности предприятий в условиях 
неопределенности внешней среды, который предполагает прогнозирование различных вариантов развития событий: 
оптимистический, пессимистический и базовый. Реализовать процесс составления сценариев, авторы предлагают, на 
основе теории игры с последующим применением альтернативных критериев оптимальности. Вышеуказанные 
инструментарии позволили составить сценарии развития событий в условиях «игры с природой» сельскохозяйственного 
предприятия. В результате получили перечень сценариев развития событий, которые можно выбирать для дальнейшего 
планирования в зависимости от цели субъекта. 

*   *   * 

The paper deals with the problem of the complexity of defining and substantiating the source data necessary for the calculation 
of the company's business performance indicators and the subsequent drawing up, on their basis, of the most reliable document - a 
plan of current activity or a business plan. 

Planning under uncertainty in the external environment requires the develop-ment of flexible plans, that is, the input and result 
indicators should be determined in some acceptable range, rather than a fixed number. For this purpose, a scenario approach was 
used that predicts different scenarios of development: optimistic, pessimistic, and base-line. Implement the scenario approach, 
suggested by the authors, based on game theory and subsequent application of alternative optimality criteria. 

The planning risks and methods of minimization were studied by A. Overchuk, O. Sirchin, O. Pоberezhets. Examples of 
application of the scenario approach to forecasting and planning are described in works by T. Vyatkina, L. Rogatina, A. Krivutsy. 
The application of the game theory is discussed in detail in the works by T. Malyarenko, O. Pisarenko, L. Hladkova, Ye. Podgora, 
O. Shimko. 

The purpose of the article is to introduce the methods of game theory into the process of creating scenarios for the development 
of events and the subsequent planning on their basis of the most likely plans for the activities of agricultural enterprises in conditions 
of instability, both from natural phenomena and the environment. 

The above tools allowed to create scenarios for the development of events in the conditions of "game with nature" of the 
agricultural enterprise. As a result of using the optimality criteria, a list of scenarios for the development of events has been 
obtained, which can be selected for further planning, depending on the objective of the subject. 

Ключові слова: планування діяльності сільськогосподарського підприємства, гнучкий план, сценарний підхід, теорія 
гри, критерії оптимальності: Вальда, оптимізму, песимізму, Севіджа, Байєса-Лапласа 

Ключевые слова: планирование деятельности сельскохозяйственного предприятия, гибкий план, сценарный подход, 
теория игры, критерии оптимальности: Вальда, оптимизма, пессимизма, Сэвиджа, Байеса-Лапласа 

Keywords: planning of agricultural enterprise activity, flexible plan, scenario approach, game theory, optimality criterions: 
of Wald's, of optimism, of pessimism, of Sevidge, of Bayes-Laplace 

 

ВСТУП 
Які б не точилися дискусії про те, що в неста-

більних і непередбачуваних умовах ринкової еконо-
міки планування діяльності підприємств не має сенсу, 
реальність взаємовідносин між суб’єктами ринкового 

середовища свідчить про зовсім інше [1, 2, 3]. Так, 
практично кожне підприємство іноді, або регулярно 
потребує додаткових коштів, які воно може позичити 
у комерційного банку, або знайти іншого інвестора. 
Але будь який позичальник стане вести розмову про 
позику, тільки після детального обґрунтування біз-
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нес-плану. 
Непередбачуваність найголовніших вихідних да-

них, абсолютно необхідних для складання як поточ-
них, так і перспективних планів, надзвичайно усклад-
нює процес планування, та навіть може звести нані-
вець кількамісячну працю спеціалістів. Як наприклад, 
значна зміна величини попиту на продукцію внаслі-
док світових кризових або військово-політичних 
явищ, вартості покупних матеріалів або сировини, мі-
німальної заробітної платні чи годинної тарифної 
ставки, різкі коливання курсів валют тощо [4, 5]. Зв 
таких умов фактичні показники господарської діяль-
ності можуть значно відхилятися від планових, і що 
найнеприємніше – в гіршу сторону: невиконання пла-
ну реалізації продукції; недоотримання виручки в су-
мі з підвищенням собівартості продукції, і як наслі-
док, висока ймовірність збиткової діяльності, нерен-
табельність.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У сфері економічного планування вже давно було 

знайдено вихід – гнучкі плани [7]. Гнучкі плани міс-
тять набір необхідних показників, розрахованих у 
певному діапазоні. Цей діапазон визначається на під-
ставі прогнозування основних вихідних даних за декі-
лькома сценаріями: базовим, оптимістичним, песи-
містичним [9, 10, 11]. Базовий сценарій демонструє 
найбільш вірогідний прогноз діяльності в відносно 
нормальних умовах, а оптимістичний і песимістичний 
вказують на екстремальні відхилення ринкових умов, 
як в кращу так і в гіршу сторону. Але в будь якому 
разі всі сценарії теж потребують обґрунтування та по-
яснень.  

Питаннями необхідності планування в ринковій 
економіці займалися Л.А. Шергіна [1], О.М. Кальченко 
[2], зокрема в агропромисловому комплексі І.А. Хмар-
ська [4], Л.О. Кустріч [5]. Ризики, які зустрічаються в 
процесі планування і методи іх мінімізації вивчали 
А.В. Оверчук [6], О.Л. Сірчин [7], О.В. Побережець [8]. 

Приклади застосування сценарного підходу до 
прогнозування і планування описані в роботах 
Т.Г. Вяткіної [9], Л.П. Рогатіної [10], А.В. Кривуци [11]. 

З метою такого обґрунтування автори пропонують 
застосувати сучасну теорію ігор з подальшою теоре-
тико-статистичною обробкою даних. Ці питання док-
ладно розглянуті багатьма авторами, і найсучасніші 
публікації від Т. Маляренко [13], О.А. Писаренко [14], 
Л. Гладкова [15], Є.О. Підгори, О.В. Шимко [16]. 

МЕТА РОБОТИ 
Метою статті є впровадження методів теорії ігор в 

процес створення сценаріїв розвитку подій і подаль-
ше планування на їх основі найвірогідніших планів 
діяльності сільськогосподарських підприємств в умо-
вах нестабільності, як з боку природних явищ, так і 
ринкового середовища. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Теорія ігор – це розділ прикладної математики, 

який вивчає моделі і методи прийняття оптимальних 
рішень в умовах конфлікту. 

Під конфліктом розуміється така ситуація, в якій 

зіштовхуються інтереси двох або більше сторін, що 
переслідують різні (найчастіше суперечливі) цілі. 
При цьому кожне рішення має прийматися в розра-
хунку на розумного суперника, який намагається за-
шкодити іншому учаснику гри досягти успіху. 

Невизначеність – це коли противник не має проти-
лежних інтересів, але виграш чинного гравця багато в 
чому залежить від невідомого заздалегідь стану про-
тивника. Невизначеність залежить від нестачі інфор-
мації про зовнішні умови, в яких буде прийматися рі-
шення і не залежить від дій гравця. Невизначеність 
може бути наслідком багатьох причин: коливання по-
питу; нестабільність економічної ситуації; зміна кур-
су валют; коливання рівня інфляції; нестійка біржова 
ситуація; погодні умови як природне явище. 

У таких умовах вибір рішення залежить від стану 
об'єктивної реальності, названої «природою», а ма-
тематичні моделі називаються «ігри з природою». 
Гра, в якій усвідомлено діє тільки один з гравців, на-
зивається також «грою з природою». 

«Природа» – це узагальнене поняття противника, 
який не переслідує власних цілей в даному конфлікті, 
хоча таку ситуацію конфліктом можна назвати лише 
умовно. Природа може приймати один зі своїх мож-
ливих станів і її особливість полягає в тому, що вона 
не має на меті отримання виграшу. 

В «іграх з природою» треба враховувати наступне: 
завдання вибору оптимальної стратегії для гравця з 
одного боку спрощується, а з іншого – ускладнюється 
через дефіцит інформації про поведінку природи. 

В умовах планування діяльності сільськогосподар-
ського підприємства категорія «ігри з природою» пе-
рестає бути метафорою і набуває прямого значення. 
Дійсно, обсяги виробництва продукції сільськогоспо-
дарського підприємства взагалі й рослинництва, як 
одного з напрямків його діяльності зокрема, значною 
мірою залежать від погодних умов ( сприятливих або 
несприятливих) і місце розташування підприємства. 
А в подальшому, в залежності від наявного обсягу 
продукції плануються показники ефективності, як то, 
можливі обсяги реалізації і відповідні їм доходи, при-
бутки, рентабельність тощо. І ці показники, нагада-
ємо, потрібні для багатьох зовнішніх користувачів, 
зокрема кредиторів та інвесторів. 

При дослідженні розглянуто приклад вибору сце-
наріїв розвитку непередбачуваних подій в умовах 
сільськогосподарського підприємства. 

Як вихідні дані для розрахунків прийняті фактичні 
дані фінансової звітності останніх років, та діапазон 
фактичних обсягів виробництва пшениці, які було 
отримано із засіяних 1500 гектарів. Так ціна 1-го 
центнера прийнята на рівні Ц=310 грн./ц., собівартіс-
ть відповідно С=186,10 грн./ц..  

Обсяг виробництва впродовж 3 років коливався 
приблизно з 40 до 60 тис. ц.. Для спрощення розра-
хунків, вважатимемо, що обсяг виробництва пшениці 
змінюється з кроком 5 тис. ц..  

За вищенаведеними даними побудуємо матрицю 
прибутку сільськогосподарського підприємства (табл. 
1). 
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Таблиця 1 
Матриця прибутку сільськогосподарського підприємства, т. грн. [авторські розрахунки] 

Пропозиція, 
тис. ц. 

Попит, тис.ц 

40 45 50 55 60 

40 
40*310–

40*186,1=4956 
4956 4956 4956 4956 

45 
40*310–

45*186,1=4026 
45*310–

45*186,1=5576 
5576 5576 5576 

50 
40*310–

50*186,1=3095 
45*310–

50*186,1=4645 
50*310–

50*186,1=6195 
6195 6195 

55 
40*310–

55*186,1=2165 
45*310–

55*186,1=3715 
50*310–

55*186,1=5265 
55*310–

55*186,1=6815 
6815 

60 
40*310–

60*186,1=1234 
45*310–

60*186,1=2784 
50*310–

60*186,1=4334 
55*310–

60*186,1=5854 
60*310–

60*186,1=7434 
 
При вирішенні завдання про вибір сценарію роз-

витку подій в умовах невизначеності для подальшого 
планування гнучких планів застосовують так звані 
альтернативні критерії оптимальності  

1. Критерій Вальда призначений для вибору з роз-
глянутих варіантів стратегій варіанту з найбільшим 
показником ефективності з мінімально можливих по-
казників для кожного з цих варіантів. Цей критерій 
забезпечує максимізацію мінімального виграшу, який 
може бути отриманий при реалізації кожного з варі-
антів подій. Критерій орієнтує особу, яка приймає рі-
шення, на обережну лінію поведінки, спрямовану на 
отримання доходу й мінімізацію можливих ризиків 
одночасно. Приклад застосування критерію Вальда 
наведено у табл.2. 

Згідно з розрахунками у табл. 2, для подальшого 
розрахунку планових показників оберемо найкращий 
з найгірших варіантів обсягу виробництва пшениці – 
40 тис. ц. з отриманням прибутку за цим варіантом 
П=4956 тис. грн. 

2. Критерій оптимізму використовується, коли 
гравець виявляється в безвихідному становищі, коли 
будь-який його крок рівновірогідно може виявитися 

як абсолютним виграшем, так і повним провалом. 
Цей критерій передбачає, що розвиток ситуації буде 
найбільш вигідним для особи, яка приймає рішення. 
Внаслідок цього, оптимальним вибором буде варіант 
з найбільшим значенням показника ефективності в 
матриці прибутковості. Приклад застосування крите-
рію оптимізму наведено у табл. 3. 

Згідно з розрахунками у табл. 3, для подальшого 
розрахунку планових показників найоптимістичніший 
сценарій обсягу виробництва пшениці – 60 тис. ц. з от-
риманням прибутку за цим варіантом П=7434 тис. грн.. 

3. Критерій песимізму призначений для вибору най-
меншого елемента матриці прибутковості з її мініма-
льно можливих елементів: 

Критерій песимізму передбачає, що розвиток си-
туації буде несприятливим для суб’єкту, що приймає 
рішення. При використанні цього критерію особа, що 
приймає рішення орієнтується на можливу втрату 
контролю над ситуацією і, тому, намагається виклю-
чити всі потенційні ризики і вибрати варіант з мініма-
льною прибутковістю. Приклад застосування крите-
рію песимізму для сільськогосподарського підприєм-
ства наведено у табл.4. 

Таблиця 2 
Застосування критерію Вальда для обрання сценарію розвитку подій  

в умовах сільськогосподарського підприємства, т. грн. [авторські розрахунки] 

Пропозиція, тис. ц. 
Попит, тис.ц 

min max 
40 45 50 55 60 

40 4956 4956 4956 4956 4956 4956 

4956 
45 4026 5576 5576 5576 5576 4026 
50 3095 4645 6195 6195 6195 3095 
55 2165 3715 5265 6815 6815 2165 
60 1234 2784 4334 5884 7434 1234 

 
Таблиця 3 

Застосування критерію оптимізму для обрання сценарію розвитку подій  
в умовах сільськогосподарського підприємства, т. грн. [авторські розрахунки] 

Пропозиція, тис. ц. 
Попит, тис.ц 

max max 
40 45 50 55 60 

40 4956 4956 4956 4956 4956 4956 

7434 

45 4026 5576 5576 5576 5576 5576 

50 3095 4645 6195 6195 6195 6195 

55 2165 3715 5265 6815 6815 6815 

60 1234 2784 4334 5884 7434 7434 
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Таблиця 4 
Застосування критерію песимізму для обрання сценарію розвитку подій в умовах 

сільськогосподарського підприємства, т. грн. [авторські розрахунки] 

Пропозиція, тис.ц 
Попит, тис.ц 

min min 
40 45 50 55 60 

40 4956 4956 4956 4956 4956 4956 

1234 

45 4026 5576 5576 5576 5576 4026 

50 3095 4645 6195 6195 6195 3095 

55 2165 3715 5265 6815 6815 2165 

60 1234 2784 4334 5884 7434 1234 
 
Згідно з розрахунками у табл. 4, для подальшого 

розрахунку планових показників найпесимістичні-
ший сценарій обсягу виробництва пшениці – 60 тис. ц. 
з отриманням прибутку за цим варіантом П=1234 тис. 
грн.. 

4. Критерій жалю (критерій Севіджа). Використа-
ння цього критерію передбачає, що особа, яка прий-
має рішення, має мінімізувати свої втрати при виборі 
стратегії. Іншими словами, вона мінімізує свою по-
тенційну помилку при виборі неправильного рішення. 

Для застосування критерію Севіджа спочатку бу-
дується таблиця вихідних даних (табл. 5). А потім 
розраховується і будується матриця ризиків (табл. 6). 

Згідно з розрахунками в табл.6, для подальшого 
розрахунку планових показників найменш ризикова-
ний сценарій відповідає обсягу виробництва пшениці 
– 50 тис. ц. з отриманням прибутку за цим варіантом 
П=3095 тис.грн. (обсяг виробництва – 50 тис. ц., об-
сяг реалізації – 40 тис. ц.: П=40*310–50*186,1=3095 
тис. грн.). 

5. Критерій Байеса-Лапласа – критерій прийняття 
рішень в умовах відсутності будь-якої інформації про 
відносні ймовірності стратегій «природи». За цим 

критерієм пропонується надати рівні ймовірності всім 
розглянутим сценаріям, після чого прийняти той з 
них, де очікуваний виграш виявиться найбільшим.  

Згідно з розрахунками у табл. 7, для подальшого 
розрахунку планових показників найкращій середньо-
зважений сценарій відповідає прибутковості П=5265,5 
тис. грн., або обсягам виробництва 45-50 тис. ц.. 

Отже згідно з результатами застосування критері-
їв оптимальності можна запропонувати для планових 
розрахунків наступні сценарії розвитку подій, з точки 
зору обсягів зібраного і реалізованого врожаю та 
отримання відповідного прибутку (табл. 8). 

Нагадаємо, обрати сценарій за яким буде прове-
дено розрахунок планових показників зможе будь-яка 
зацікавлена особа. Наприклад, представник банку, 
який оцінює надійність позичальника. Вибір сцена-
рію можна проводити, взявши до уваги мету, яку пе-
реслідує зацікавлена сторона. Чи то максимізація 
прибутків незважаючи на ризики, чи навпаки мінімі-
зація ризиків незважаючи на великий термін окупнос-
ті коштів, або найвірогідніший середньозважений ре-
зультат (табл. 8). 

Таблиця 5 
Матриця вихідних даних для застосування критерію Севіджа [авторські розрахунки] 

Пропозиція, тис.ц 
Попит, тис.ц 

40 45 50 55 60 

40 4956 4956 4956 4956 4956 

45 4026 5576 5576 5576 5576 

50 3095 4645 6195 6195 6195 

55 2165 3715 5265 6815 6815 

60 1234 2784 4334 5884 7434 

max 4956 5576 6195 6815 7434 
 

Таблиця 6 
Застосування критерію Севіджа для обрання сценарію розвитку подій в умовах сільськогосподарського 

підприємства, т. грн. [авторські розрахунки] 

Пропози-ція, 
тис.ц 

Попит, ц 
max min 

40 45 50 55 60 

40 4956–4956=0 620 1239 1859 2478 2478 

1861 

45 4956–4026=930 0 619 1239 1858 1858 

50 4956–3095=1861 931 0 620 1239 1861 

55 4956–2165=2791 1861 930 0 619 2791 

60 4956–1234=3722 2792 1861 931 0 3722 
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Таблиця 7 
Застосування критерію Байеса-Лапласа для обрання сценарію розвитку подій в умовах 

сільськогосподарського підприємства, т. грн. [авторські розрахунки] 
П
ро
по

-
зи
ці
я,

 
ти
с.
ц 

Попит, тис.ц 

Розрахунок max 
40 45 50 55 60 

40 4956 4956 4956 4956 4956 
1/5*(4956+4956+4956+4956+

4956) = 4956 

5265,5 

45 4026 5576 5576 5576 5576 
1/5*(4026+5576+5576+5576+

5576) = 5265,5 

50 3095 4645 6195 6195 6195 
1/5*(3095+4645+6195+6195+

6195) = 5265 

55 2165 3715 5265 6815 6815 
1/5*(2165+3715+5265+6815+

6815) = 4954,5 

60 1234 2784 4334 5884 7434 
1/5*(1234+2784+4334+5884+

7434) = 4334 
 

Таблиця 8 
Обрані сценарії розвитку подій в умовах сільськогосподарського підприємства, т. грн.  

[авторські розрахунки і узагальнення] 

Критерій Показники для подальшого розрахунку за обраним сценарієм 

Назва  Сутність сценарію 
Обсяг виробництва, 

тис. ц 
Обсяг реалізації, 

тис. ц 
Очікуваний 

прибуток, тис. грн. 

Вальда 
Отримання доходу і мінімізації 

можливих ризиків 
40 40 4956 

Оптимізму 
Максимальний ризик, вибір 

максимального прибутку з усіх 
можливих 

60 60 7434 

Песимізму 
Виключення всіх потенційних 
ризиків, вибір мінімального 
прибутку з усіх можливих 

60 40 1234 

Жалю (Севіджа) 
Мінімізація втрат при виборі 

неправильного рішення 
50 40 3095 

Байеса-Лапласа 
Найкращій середньозважений 

результат 
45-50 45-50 5265,5 

 
Нагадаємо, обрати сценарій за яким буде прове-

дено розрахунок планових показників зможе будь-яка 
зацікавлена особа. Наприклад, представник банку, 
який оцінює надійність позичальника. Вибір сцена-
рію можна проводити, взявши до уваги мету, яку пе-
реслідує зацікавлена сторона. Чи то максимізація 
прибутків незважаючи на ризики, чи навпаки мінімі-
зація ризиків незважаючи на великий термін окупнос-
ті коштів, або найвірогідніший середньозважений ре-
зультат (табл. 8). 

ВИСНОВКИ 
Підбиваючи підсумки, зауважимо, що застосуван-

ня теорії ігор в процесах прогнозування розвитку по-
дій і планування показників ефективності діяльності, 
дійсно може значно спростити процеси пошуку ви-
хідних даних для розрахунків і наукове обґрунтуван-
ня їх вибору в залежності від мети суб’єкта. 

Крім того, методика прогнозування, на авторський 
погляд не трудомістка і не потребує спеціальних ін-
струментів для рішення поставлених задач. Що, в 
свою чергу дозволить без зайвого клопоту застосува-
ти її в процесах прогнозування і планування діяль-
ності невеликих підприємств, зокрема сільськогоспо-
дарських. 

Звичайно, врахувати стан усіх чинників, та їх 
вплив на діяльність сільськогосподарських підпри-
ємств неможливо. Проте можна обґрунтовано спрог-

нозувати ефект від найвпливовіших з них: погодних 
умов, та ринкової кон’юнктури. 
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ОСОБЛИВОСТІ УКРАЇНСЬКОГО РИНКУ СУСПІЛЬНИХ БЛАГ 

FEATURES OF THE UKRAINIAN MARKET OF PUBLIC GOODS 

Метою даної статті є аналіз існуючих наукових підходів до регулювання ринку 
суспільних благ. У процесі підготовки статті використовувалися методи логічного 
узагальнення теоретичних напрацювань і особистих спостережень, що дозволило 
систематизувати існуючі наукові підходи до регулювання ринку суспільних благ. Надання 
державних послуг неминуче породжує проблему контролю за бюджетними витратами, 
їх ефективністю та доцільністю. Оцінка доцільності виробництва суспільних благ 
ускладняється монополізмом держави на виконання певних функцій, що породжує 
асиметрію інформації про прийняття та виконання рішень державних органів. До того 
ж сам аналіз зовнішніх ефектів (екстерналій) від споживання суспільних благ схильний 
до впливу політичних сил. 

к.е.н., доцент, Одеський 
національний політехнічний 

університет 

*   *   * 

Целью данной статьи является анализ существующих научных подходов к регулированию рынка общественных благ. В 
процессе подготовки статьи использовались методы логического обобщения теоретических наработок и личных 
наблюдений, что позволило систематизировать существующие научные подходы к регулированию рынка общественных 
благ. Предоставление государственных услуг неизбежно порождает проблему контроля за бюджетными расходами, их 
эффективностью и целесообразностью. Оценка целесообразности производства общественных благ осложняется 
монополизмом государства на выполнение определенных функций, что порождает асимметрию информации о принятии и 
выполнении решений государственных органов. К тому же сам анализ внешних эффектов (экстерналий) от потребления 
общественных благ подвержен влиянию политических сил. 

*   *   * 

The purpose of this article is to analyze existing scientific approaches to the regulation of the public goods market. The modern 
state provides a lot of services to citizens, among which in a special place occupy the so-called public goods. In the process of 
preparation of the article methods of logical generalization of theoretical developments and personal observations were used, which 
allowed to systematize existing scientific approaches to the regulation of the market of public goods. Providing public services 
inevitably raises the problem of controlling budget expenditures, their efficiency and expediency. The assessment of the feasibility of 
production of public goods is complicated by the monopoly of the state in fulfilling certain functions, which generates asymmetry of 
information on the adoption and implementation of decisions of state bodies. In addition, the analysis of external influences 
(externalities) from consumption of public goods is subject to the influence of political forces. Regulatory policy - this is a certain 
interference in the processes taking place in socio-economic systems. In turn, socio-economic systems are recognized as one of the 
most difficult ones for modeling. This is due to factors such as the ability of system elements to influence the model itself through the 
actual editing of the output data, the ability to change the conditions of development, the lack of standards of behavior in non-
standard situations, etc. Therefore, the result of regulatory acts may be unexpected, enter into dissonance with the motives of 
regulation. 

Ключові слова: суспільні блага, природні ресурси, регуляторна політика, зовнішні ефекти 

Ключевые слова: общественные блага, природные ресурсы, регуляторная политика, внешние эффекты 
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ВСТУП 
Сучасна економічна наука виробила добре розви-

нену теорію неспроможностей ринку, зокрема, є сис-
темне розуміння сутності суспільних благ. Форму-
вання теоретичних основ дослідження суспільних 
благ пов’язано з іменами таких вчених як Е. Бем-
Баверк, Дж. Б’юкенен, Дж.М.Кейнс, Р. Круз, Т. Ма-
льтус, А. Маршалл, К. Маркс, Дж. Ст. Міль, В. Норд-
хаус, М. Олсон, А. Пігу, У. Петті, Д. Рікардо, П. Са-
мюелсен, Ж.-Б. Сей, А. Сміт, Й. Шумпетер. Різні тео-
ретичні та практичні аспекти, що пов’язані з вироб-
ництвом суспільних благ, визначенням попиту на 
них, успішно досліджувалися такими відомими ук-
раїнськими економістами як В. Базелевич, В. Геєць, 
О. Длугопольський, І. Луніна, І. Малий, М. Мортіков, 
Ц. Огонь, М. Чумаченко.  

Попри значний доробок економічної науки в дос-
лідженні ринку суспільних благ, залишаються ще 
значні прогалини у розумінні шляхів визначення ра-
ціональних співвідношень між потребами споживачів 
суспільних благ та обсягом витрат на їх виробництво. 

МЕТА РОБОТИ 
Метою даної статті є аналіз існуючих наукових 

підходів до регулювання ринку суспільних благ. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У процесі підготовки статті використовувалися 

методи логічного узагальнення теоретичних наробок 
та особистих спостережень, які дозволили системати-
зувати існуючі наукові підходи до регулювання рин-
ку суспільних благ. 
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РЕЗУЛЬТАТИ 
А. Маршалл, хоча і не сформулював поняття сус-

пільного блага, проте першим виявив наявність таких 
складових національного багатства, які не є приват-
ною власністю, але становлять основу добробуту кра-
їни [1, С. 117]. Для життєдіяльності суспільства необ-
хідні деякі товари і послуги, які не характеризуються 
виключністю у праві користування та конкурентніс-
тю у споживанні, тобто доступ до користування і спо-
живання цих товарів і послуг неможливо або надто 
складно обмежити. Товари та послуги, які характери-
зуються невиключністю у праві користування та не-
конкурентністю у споживанні, дістали назву «чисті 
суспільні блага». Прикладами чистих суспільних благ 
є національна оборона, правопорядок, безкоштовні 
освіта та охорона здоров’я тощо.  

Основні труднощі визначення оптимального обся-
гу виробництва суспільних благ полягає в тому, що 
граничні вигоди від їх використання на ринку ніяк не 
проявляються. На відміну від попиту на приватні то-
вари попит на суспільне благо безпосередньо виявити 
неможливо. Коли чисте суспільне благо вже буде 
створено, то не можна перешкодити кому-небудь ним 
користуватися. Стратегія користувачів, яка полягає в 
приховуванні або заниженні своїх справжніх переваг 
щодо суспільних благ з метою перекласти тягар їх 
фінансування та виробництва на інших, породила в 
економічній теорії проблему неплатника («зайця»). 
Той, хто дотримується її, знає зі свого досвіду, що 
чисті суспільні блага мають властивість невиключ-
ністю і тому переконаний в можливості користування 
ними без участі в спільних діях по їх створенню. 
Отже, у частини споживачів може виникнути спокуса 
не робити власного внеску у вигляді податків чи обо-
в’язкових внесків на його створення, оскільки після 
його виготовлення вони все одно будуть отримувати 
корисність, за яку вони не сплатили. Решта спожива-
чів може також відмовитися від внесення коштів на 
його створення, оскільки вони побоюватимуться, що 
благом, за яке вони сплатили, безперешкодно корис-
туватимуться люди, які цю ціну не сплачували. Ви-
робники ж ніколи не будуть зацікавлені у будівництві 
об’єкту, щодо якого існує небезпека несплати його 
вартості. Таким чином, якщо не з’явиться спонсор-
добродій, за ринкових умов чисті суспільні блага 
ніколи не будуть створюватися [2, С. 45].  

А. Пігу визначив основні відмінності між чистими 
суспільними і чистими приватними продуктами і дій-
шов висновку, що уряд повинен самостійно за раху-
нок податків або державних субсидій «спрямовувати 
ресурси на здійснення заходів, від яких бізнес за 
інших рівних умов тримався би подалі» [3, С. 96]. 
Тому такі блага зазвичай виробляються за участю 
держави за рахунок обов’язкового, що не залежить 
від індивідуальної граничної вигоди, оподаткування 
фізичних і юридичних осіб. 

Отже, через феномен «зайців» на ідеально конку-
рентному ринку виявиться недостатня пропозиція 
чистих суспільних благ. Однак, оскільки такі блага є 
дуже важливими для життєдіяльності будь-якого сус-
пільства, держава у більшості випадків повинна втру-
чатися у функціонування ринку з метою забезпечення 
їх виробництва. Це вона може робити шляхом фінан-

сування виробництва чистих суспільних благ за раху-
нок коштів з державного або місцевих бюджетів. 

Крім чистих суспільних благ існують інші блага, 
які характеризуються або невиключністю у праві ко-
ристування та конкурентністю у споживанні, або, 
навпаки, − виключністю у праві користування та не-
конкурентністю у споживанні. Такі блага назива-
ються «змішаними». До змішаних невиключних кон-
курентних благ належать, наприклад, громадські пар-
ки або такі обмежені природні ресурси як ліси, пасо-
вища, запаси риби тощо.  

За умов вільного ринку може настати швидке ви-
черпання обмежених природних ресурсів. У цьому 
випадку ціна також відіграватиме свою роль: чим рід-
кіснішим буде цей ресурс, тим вища ціна, яку спо-
живачі готові платити за нього. Вища ж ціна спону-
катиме бізнес заготовляти більше ресурсу для збіль-
шення прибутків, що лише прискорюватиме вичерпа-
ння природнього запасу. Хижацьке споживання при-
родних ресурсів коїть шкоду екології, спотворює 
ландшафт. Хороша екологія, гарний ландшафт без-
умовно є суспільним благом, яке неопосередковано 
впливає на якість життя.  

З метою недопущення такого перебігу подій, дер-
жава може втручатися у функціонування ринку через 
встановлення обмежень на користування природним 
ресурсом, а у випадках крайньої необхідності, також, 
через запровадження заборони на його використання. 
У разі можливості держава може інвестувати за ра-
хунок бюджетних коштів у його відновлення. У такий 
спосіб держава може дбати про збереження обмеже-
них ресурсів.  

Останньою категорією суспільних благ є змішані 
виключні неконкурентні блага. До них можна віднес-
ти школи, дороги, мости, медичні заклади, масові 
щеплення населення проти грипу, кабельне телебаче-
ння тощо.  

Для ілюстрації неспроможності ринку, пов’язаної 
з виключними неконкурентними благами, варто роз-
глянути проблеми, які можуть виникнути з масовим 
щепленням населення проти грипу. Такі щеплення є 
суспільним благом, яке характеризується виключніс-
тю у праві користування, оскільки будь-якій особі 
можна відмовити у щепленні, та неконкурентністю у 
споживанні, оскільки вигоди від щеплення, а саме не-
можливість зараження від прищепленої людини, мо-
же бути одночасно спожиті багатьма особами, які з 
такою людиною контактують.  

Головна проблема, що існує з цією категорією 
благ, пов’язана з визначенням ціни за ці блага. Не 
кожний споживач зможе чітко назвати ту ціну, яку 
він готовий сплатити за потенційно максимальну ко-
рисність при щепленні. Ціна, яку призначатиме ви-
робник цих благ, може бути абсолютно неадекватною 
та не відповідати оцінкам споживачів. Незважаючи на 
те, що деякі споживачі платитимуть таку ціну, оскіль-
ки вважатимуть, що вона адекватна отримуваній ни-
ми корисності, багато споживачів будуть не здатні її 
сплатити.  

Слід зазначити, що виключні та неконкурентні 
суспільні блага мають значний позитивний зовнішній 
ефект. Цей ефект полягає у тому, що у випадку щеп-
лення окремої особи, фактичну вигоду отримує не 
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лише ця особа, яка тепер не захворіє на хворобу, про-
ти якої зроблено щеплення, а й всі інші особи, які з 
нею контактують, оскільки вони можуть бути впевне-
ними, що не заразяться від цієї особи. Якщо частина 
споживачів буде не здатна сплатити певну ціну щеп-
лення, вони і далі наражатимуться на ризик захворю-
вання, а оскільки метою щеплення є профілактика 
хвороби та її викорінення, за умов неповного щеплен-
ня цієї мети досягнуто не буде. Отже, ринок може 
виявитися неспроможним забезпечити вигідне для 
суспільства щеплення всіх громадян. 

Необхідно зазначити, що виключні неконкурентні 
блага можуть успішно надаватися як державними, так 
і приватними структурами [4, С. 86]. Однак зважаючи 
на значний позитивний зовнішній ефект цих благ, 
держава для забезпечення їх надання всьому населен-
ню може вдаватися до субсидіювання виробників та-
ких благ, у такий спосіб впливаючи на доступність їх 
ціни для всіх споживачів. Більше того, оскільки, на-
приклад, щеплення може мати позитивні ефекти у 
глобальному масштабі, воно знаходить підтримку з 
боку міжнародних організацій, які субсидують щеп-
лення населення у бідних країнах Азії, Африки та Ла-
тинської Америки, які не спроможні самотужки про-
фінансувати такі заходи за рахунок власних бюдже-
тів. Іноді, для забезпечення належної експлуатації ви-
ключних неконкурентних благ, як-от мостів чи доріг, 
держава може запроваджувати спеціальні адресні по-
датки та збори, як, наприклад, дорожній збір, що стя-
гується з користувачів таких благ, а саме з усіх влас-
ників автомобілів.  

На думку М. Олсона однорідність уподобань гру-
пи суб’єктів (осіб) може спричинити створення орга-
нізації, діяльність якої може регулюватися формаль-
ними і неформальними правилами і скерована на ви-
робництво суспільних благ [5]. Яскравим прикладом 
цього явища є волонтерська діяльність, що може від-
буватися як у рамках формальних організацій, так і у 
вигляді стихійних та наполовину стихійних рухів. 
Географічні межі такої діяльності, направленість, кі-
лькість залучених осіб можуть бути різними. Така 
практика притаманна, зокрема, деяким видам волон-
терських рухів Україні. Наприклад, волонтерська по-
міч Українським Збройним Силам. Цей рух виник на 
початку неочікуваної агресії Росії проти України і був 
націлений на подолання певної психологічної і мате-
ріальної неготовності війська. 

Сприяти розвитку ринків суспільних благ призна-
чена державна регуляторна політика. Сучасна регуля-
торна політика в Україні спрямована на вдосконален-
ня правового регулювання господарських відносин, а 
також адміністративних відносин між регуляторними 
органами або іншими органами державної влади та 
суб’єктами господарювання, недопущення прийняття 
економічно недоцільних та неефективних регулятор-
них актів, зменшення втручання держави в діяльність 
суб’єктів господарювання та усунення перешкод для 
розвитку господарської діяльності, що здійснюється в 
межах, у порядку та в спосіб, що встановлені Консти-
туцією України [6] та законами України, насамперед, 
Законом України «Про засади державної регулятор-
ної політики у сфері господарської діяльності» [7].  

Формулювання пріоритетів поточної регуляторної 

політики передбачає розуміння, що соціально-еконо-
мічні системи є неврівноваженими системами, що 
змінюються і характеризуються єдністю стійкості і 
нестійкості, і саме нестійкість може реально впливати 
на поведінку системи, виявлятися, наприклад, у соці-
альному розшаруванні, економічній і політичній кон-
куренції, в різних підходах до формування регіональ-
ної інвестиційної політики і тому подібне. Ситуація 
на ринку формується під впливом дій не тільки окре-
мих бізнес-структур, а також під впливом рішень ор-
ганів влади як центральних, так і місцевих, що прово-
дять регуляторну політику. 

Ясно, що уряд не завжди ефективно і результатив-
но виконує свої економічні функції. Справді, лише на 
тій підставі, що ринкова економіка не завжди дає за-
довільний ефект, не можна робити висновок, що полі-
тичний процес призведе до більш високих резуль-
татів. В ідеальному випадку рішення, що приймають-
ся урядом, сприяють загальному добробуту або, при-
наймні, захищають інтереси більшості громадян. Але 
насправді уряд часто підтримує цілі нечисленних груп, 
що виражають особливі інтереси, на шкоду суспіль-
ству в цілому. До особливих інтересам відносяться 
цілі, програми або політичний курс, завдяки реаліза-
ції яких кожен з невеликого числа людей отримує 
великі вигоди за рахунок набагато більшої кількості 
людей, що несуть незначні індивідуальні збитки. 

Нечисленна група осіб, які мають отримати виго-
ду, зазвичай добре поінформована, вміє відстояти 
свої позиції, чинити тиск на політичних діячів, щоб 
домогтися їх підтримки. Величезна більшість людей, 
яким загрожує невеликі втрати, зазвичай, погано по-
інформовані та байдуже ставляться до даної пробле-
ми оскільки вони майже нічим не ризикують. Отже, 
політики розуміють, що вони, безсумнівно, втратять 
підтримку маленької групи, зацікавленої в цій прог-
рамі, якщо проголосують проти останньої. Але вони 
не позбудуться підтримки великої групи неінформо-
ваних виборців, адже вони будуть оцінювати їх пози-
цію з інших питань, у рішенні яких ці виборці більше 
зацікавлені. Більш того, схильність політичних діячів 
підтримувати закони, що відповідають особливим ін-
тересам деяких груп, посилюється тим, що ці групи 
більш ніж готові надавати допомогу у фінансуванні 
виборчих компаній «своїх» політичних діячів. Тому 
такий політик буде підтримувати програму, що захи-
щає особливі інтереси, навіть якщо вона небажана з 
економічної та соціальної точок зору. 

ВИСНОВКИ 
Сучасна держава надає громадянам багато послуг, 

серед яких на особливому місці посідають, так звані, 
суспільні блага. У процесі надання державних послуг 
неминуче виникають питання контролю за бюджет-
ними видатками, їх ефективністю та доцільністю. 
Оцінка доцільності виробництва суспільних благ 
ускладнюється через такі інституційні особливості як 
монополізм держави на виконання певних функцій, 
що породжує асиметрію інформації щодо прийняття 
та виконання рішень державних органів. До того ж на 
оцінку зовнішні ефектів (екстерналіїв) від споживан-
ня суспільних благ впливає політичне суперництво. 
Опозиція схильна принижувати позитивний вплив 
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зовнішніх ефектів та перебільшувати вплив негатив-
них ефектів. А провладні політика чинять навпаки – 
акцентують увагу суспільства на позитивних резуль-
татах своєї діяльності та замовчують свої помилки та 
провали. 

Регуляторна політика – це певне втручання у про-
цеси, що відбуваються в соціально-економічних сис-
темах. У свою чергу, соціально-економічні системи 
визнаються одними з найскладніших для моделюван-
ня. Це обумовлюється такими чинниками, як здат-
ність елементів системи впливати на саму модель че-
рез фактичне редагування вихідних даних, здатність 
міняти умови розвитку, відсутність нормативів пове-
дінки у нестандартних ситуаціях тощо. Тому резуль-
тат дії регуляторних актів може бути неочікуваним, 
увійти в дисонанс з мотивами регулювання. 
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ЄВСТАХЕВИЧ УДК 338.24:316.4:005.35 
Андрій Львович 
alevst@meta.ua ОСОБЛИВОСТІ МЕНЕДЖМЕНТУ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ 

МАЛИХ І СЕРЕДНІХ ПІДПРИЄМСТВ 

THE MANAGEMENT FEATURES OF SOCIAL RESPONSIBILITY OF SMALL 
AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES 

У статті представлено результати дослідження проблематики соціальної відповіда-
льності підприємств з акцентом на малі і середні підприємства. Проаналізовано динаміку 
частки в економіці України, зайнятість та обсяг реалізованої продукції малих і середніх 
підприємств та доведено актуальність напрацювання механізмів соціальної відповідальності 
за цією групою. Виявлено основні проблеми менеджменту соціальної відповідальності у залеж-
ності від розміру підприємства. Досліджено основні методи, моделі та механізми менедж-
менту соціальної відповідальності малих та середніх підприємств.  

викладач, Львівський 
університет бізнесу 

та права 

*   *   * 

В статье представлены результаты исследования проблематики социальной ответственности предприятий с 
акцентом на малые и средние предприятия. Проанализирована динамика доли в экономике Украины, занятости и объема 
реализованной продукции малых и средних предприятий и доказано актуальность выработки механизмов социальной 
ответственности по этой группе. Выявлены основные проблемы менеджмента социальной ответственности в 
зависимости от размера предприятия. Исследованы основные методы, модели и механизмы менеджмента социальной 
ответственности малых и средних предприятий. 

*   *   * 

Introduction. Social responsibility of enterprises in Ukraine today has a comparatively lower value than financial success. This 
is due to the general crisis situation of the economy, the desire of enterprises to minimize risks and keep market positions up to 
improving the situation. Practically outside of the attention in this situation is the problem of social responsibility management of 
small and medium enterprises (SMEs). 

Purpose. Determination of the features of social responsibility management of SMEs. 
Results. It is proved that small and medium enterprises are the core of a successful socially-oriented economy of a developed 

state. Taking into account the significant role of SMEs in the Ukrainian economy, the development of the principles of social 
responsibility management for them is an extremely urgent task. Three key theses of a strategic nature concerning the management of 
small enterprises on the basis of social responsibility are revealed. First, it is a problem of coherence of the strategy of social 
responsibility with the overall strategy of enterprise behavior in the market. Secondly, the imperfection of existing models of social 
responsibility at the state level leads to the emergence of various conflicts. Thirdly, the existence of a significant problem in the field 
of monitoring the results of social responsibility management has been identified. 

Conclusion. The urgency of the issue of social responsibility is determined by the tendency of the growth of their role in the 
Ukrainian economy as a result of the structural redistribution that has taken place in recent years. Lack of effective strategic 
mechanisms for interaction with stakeholders, low awareness of managers and entrepreneurs with models of social responsibility, 
lack of experience and skills in matching the interests of society and enterprises, lack of financial and human resources impedes the 
introduction of social responsibility elements into the activities of SMEs. We recommend strengthening cooperation between 
enterprises and state authorities, local self-government, public organizations for establishing a dialogue on issues of social 
responsibility and harmonizing the interests of enterprises and society. A promising direction for further research is the justification 
of outsourcing tools for social responsibility management for small and medium enterprises. 

Ключові слова: малі і середні підприємства, соціальна відповідальність, менеджмент соціальної відповідальності, 
гармонізація інтересів 

Ключевые слова: малые и средние предприятия, социальная ответственность, менеджмент социальной 
ответственности, гармонизация интересов 

Keywords: small and medium-sized enterprises, social responsibility, management of social responsibility, harmonization of 
interests 

 

ВСТУП 
Досягнення високих показників у соціальній сфері 

для підприємств в Україні на сьогоднішній день має 
порівняно нижчу цінність, ніж фінансова успішність. 
Це пояснюється загальним кризовим станом економі-
ки, прагненням підприємств мінімізувати ризики та 
утримати позиції на ринку до покращення ситуації. У 
цих умовах ключове значення відводиться стратегії 
виживання, у рамках якої виконанню обов’язків пе-
ред суспільством відводиться несуттєва роль. Прак-
тично поза межами уваги у такій ситуації опиняється 

проблема менеджменту соціальної відповідальності 
малих і середніх підприємств (МСП), котрі у еконо-
мічно розвинених країнах відіграють роль чинника 
підвищення добробуту, соціальної захищеності насе-
лення, розширеного відновлення людського капіталу.  

Окремі аспекти соціальної відповідальності МСП 
досліджували О.В. Жмай, А.Г. Зінченко, Н.В. Коваль-
чук, К.В. Комарова, Л. Левковська, О.П. Мишковська, 
О.М. Полякова, М.А. Саприкіна, Є.В. Хорошаєва та ін.. 
Утім, окреслення відмінностей менеджменту соціаль-
ної відповідальності у рамках МСП вимагає подаль-
ших досліджень.  
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МЕТА РОБОТИ 
Визначення особливостей менеджменту соціаль-

ної відповідальності малих і середніх підприємств. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Теоретичною основою дослідження є наукові пра-

ці за проблематикою соціальної відповідальності під-
приємств різного розміру. Інформаційною базою – 
дані Державної служби статистики України. Для до-
сягнення науково обґрунтованих результатів вико-
ристано: діалектичний підхід для характеристики су-
перечностей розвитку менеджменту соціальної відпо-
відальності; статистичний методи для оцінки важли-
вості менеджменту соціальної відповідальності у рам-
ках управління малими і середніми підприємствами; 
табличний, графічний методи для унаочнення основ-
них тенденцій розвитку малих і середніх підпри-

ємств; методи синтезу та узагальнення – для розробки 
рекомендацій щодо менеджменту соціальної відпові-
дальності малих і середніх підприємств.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Малі і середні підприємства є ядром успішної со-

ціально-орієнтованої економіки розвиненої держави. 
Кількість підприємств в Україні за розміром у 2014-
16 рр. представлено у табл. 1. 

При цьому, спостерігалась наступна динаміка 
кількості зайнятих працівників за розміром підпри-
ємств за ці ж роки (рис. 1). 

І, нарешті, досить переконливу тенденцію ілюс-
трує динаміка зміни обсягу реалізованої продукції за 
розмірами підприємства (рис. 2). Для більш повної 
характеристики тенденції подано інформацію за 
2010-16 рр. 

Таблиця 1 
Кількість підприємств в Україні за розміром 1 

Рік Великі Середні Малі 
2014 497 15906 324598 
2015 423 15203 327814 
2016 383 14832 291154 

 

 
Рис. 1. Кількість зайнятих працівників за розміром підприємств 1 

 
Рис. 2. Обсяг реалізованої продукції за розмірами підприємства 1 

Отже, зважаючи на суттєву роль МСП в економіці 
України, розробка принципів менеджменту соціаль-
ної відповідальності для них є надзвичайно акту-
альним завданням.  

Актуальність проблематики соціальної відповіда-
льності для МСП підтверджується і дослідженням 
«Корпоративна соціальна відповідальність 2005–
2010: стан та перспектива розвитку», котре, не зва-
жаючи на давність проведення, охоплює кризові для 

вітчизняної економіки роки, відтак його результати, 
що характеризують економіко-поведінкову сферу уп-
равління МСП, умовно можливо екстраполювати і на 
сьогодення. Серед тезисів, на яких варто наголосити 
у рамках досліджуваної проблематики, наступні 2: 

а) частка великих підприємств, які вважають, що 
бізнес повинен брати активну участь у вирішенні за-
значених проблем нижча, ніж малих і середніх 
компаній;  
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б) заходи із захисту здоров’я і безпеки споживачів 
застосовує переважна більшість малих компаній, ніж 
великих;  

в) якщо у 2005 р. соціальна відповідальність як 
конкурентний чинник мав більше значення для ве-
ликих підприємств, то у 2010 р. він став відігравати 
більшу мотиваційну роль для малих та середніх 
підприємств, ніж для великих;  

г) брак коштів є основним чинником не впрова-
дження соціальної відповідальності для малих під-
приємств;  

д) середні підприємства частіше, ніж малі і великі, 
основним стимулом соціальної відповідальності роз-
глядають пільгове оподаткування; частка малих 
підприємств – позитивні практики впровадження со-
ціальної відповідальності в світі, а частка великих 
компаній – визнання з боку влади і громади. 

Стратегічний характер менеджменту соціальної 
відповідальності визнається у вітчизняній науковій 
думці. З цього приводу К.В. Комарова та Н.В. Кова-
льчук зауважують, що соціальна відповідальність 
сприяє не лише покращенню іміджу підприємства, 
але й забезпечує конкурентну перевагу на довгостро-
кову перспективу. Утім, наголошують науковці, соці-
альна відповідальність більшості українських підпри-
ємств, які розуміють її значення, має несистемний, 
ситуаційний характер 3, С. 29. Водночас, О.М. По-
лякова та Є.В. Хорошаєва переконані, що в Україні 
сьогодні соціальні інвестиції не є ядром, навколо 
якого формується образ і репутація малих підпри-
ємств у зв’язку з низькою прибутковістю і коротким 
існуванням малих підприємств, кадровими проблема-
ми тощо 4, С. 34.  

За цим же напрямом міркує Л. Левковська, котра 
зауважує, що для більшості українських малих під-
приємств заходи щодо соціальної відповідальності не 
є актуальними через нестачу коштів 5, С. 54. З ін-
шого боку, О.В. Жмай наголошує: «Сучасному УК-
раїнському бізнесу, і насамперед малим та середнім 
підприємствам, часто бракує чіткого розуміння і сві-
домого прийняття того, що соціальна відповідальніс-
ть бізнесу – це не щось виняткове, що викликається 
особливими обставинами, а норма, яка витікає з самої 
суті бізнесу, філософія господарювання. Необхідність 
розробки стратегій підприємств, ґрунтованих на етиці 
бізнесу, дозволить забезпечити компроміс між інтере-
сами усіх існуючих стейкхолдерів за допомогою от-
римання прибутку і захисту довкілля, високою 
рентабельністю і соціальною справедливістю. Це 
дозволяє поставити проблему розвитку корпоратив-
ної соціальної відповідальності підприємств малого 
та середнього бізнесу в Україні в ряд актуальних нау-
кових напрямків» 6, С. 185.  

К.В. Комарова та Н.В. Ковальчук виокремлюють 
три рівні соціальної відповідальності. На базовому 
рівні бізнес платить податки у повному обсязі і функ-
ціонує легально; кошти надходять до бюджету, звідки 
розподіляються на ті ж самі соціальні програми. На 
корпоративному рівні соціальної відповідальності ак-
туальності набуває питання виплати економічно об-
ґрунтованої зарплати, що дозволяє працівнику під-
тримувати своє здоров’я, підвищувати кваліфікацію, 
забезпечувати потреби сім’ї тощо. На вищому рівні 

соціально відповідальний бізнес на добровільній ос-
нові займається благодійністю, проводить масштабні 
соціальні програми, безпосередньо не пов’язані з ви-
робництвом, що вказує на відкритість бізнесу, спів-
працю з суспільством 3, С. 26. У рамках цієї класи-
фікації наведемо міркування О.В. Жмай, котра ствер-
джує, що в Україні більшість компаній, незважаючи 
на їх розмір, не мають визначеної стратегії соціальної 
відповідальності, перебувають на етапі дотримання 
законодавства та точкових доброчинних проектів. На 
думку науковця, корпоративна соціальна відповідаль-
ність не є розповсюдженою в Україні через низький 
рівень обізнаності серед покупців про ті практики, які 
застосовують компанії 6, С. 188, 191. Для класифі-
кації практик менеджменту соціальної відповідаль-
ності на малих підприємсвах Полякова О.М. та Хоро-
шаєва Є.В. пропонують застосовувати поняття тради-
ційного та сучасного підходів. Традиційний підхід 
полягає у створенні комфортних умов праці, забезпе-
ченні належної заробітної плати, сплаті податків, ви-
робництві якісної продукції або послуг, благодій-
ності. Сучасний підхід передбачає перехід підпри-
ємств до соціальних інвестицій, які виникають внас-
лідок договору з суспільством і владою, відбувається 
суміщення інтересів підприємства з інтересами суспі-
льства 4, С. 36. 

О.П. Мишковська, обґрунтовуючи моделі соціаль-
ної відповідальності за розмірами бізнесу пропонує 
наступну класифікацію. Соціальна відповідальність 
малих та мікропідприємств полягає у дотриманні за-
конодавства та реалізації соціальних проектів, спря-
мованих на внутрішнє та робоче середовище компанії 
(працівники, клієнти, постачальники), а також реалі-
зації невеликих проектів доброчинності. Для середніх 
підприємств модель доповнюється також зовнішніми 
соціальними проектами, що не відповідають ключо-
вій бізнес-діяльності компанії. Науковець переконує, 
що малий чи середній за розміром бізнес може реалі-
зовувати проекти соціальної відповідальності, пов’я-
зані з їх ключовою бізнес-діяльністю, проте зазвичай 
для здійснення таких ініціатив необхідні більші фі-
нансові можливості, якими переважно володіє вели-
кий бізнес 7, С. 129-130.  

О.М. Полякова, Є.В. Хорошаєва підкреслюють, 
що малий бізнес має низку переваг у менеджменті 
соціальної відповідальності, серед яких гнучкість ці-
нової політики на користь покупця, швидке реагува-
ння на зміну потреб, відсутність великої кількості по-
середників; індивідуальний підхід до споживача зна-
ходиться в рамках основної діяльності підприємства і 
не вимагає додаткових витрат та є проявом соціально 
відповідальної діяльності 4, С. 36. 

Отже, менеджмент соціальної відповідальності 
малих і середніх підприємств можливо охарактеризу-
вати як управлінську діяльність переважно стратегіч-
ного характеру, що здійснюється на засадах узгодже-
ння інтересів стейкхолдерів підприємства. Відтак, 
ключового значення набуває питання формування 
стратегії соціальної відповідальності як основи уп-
равлінської діяльності у цій сфері. Зупинимось додат-
ково на трьох моментах стратегічного характеру що-
до управління малими підприємствами на засадах со-
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ціальної відповідальності. По-перше, це узгодженість 
з загальною стратегією поведінки підприємства на 
ринку. З цього приводу О.М. Полякова, Є.В. Хоро-
шаєва зауважують, що для великих підприємств соці-
альна відповідальність є чи не єдиним фактором кон-
курентоспроможності в умовах монополістичної кон-
куренції, натомість у більшої частини малого бізнесу 
основною стратегією є не зростання, а виживання 4, 
С. 36.  

По-друге, недосконалість моделей соціальної від-
повідальності на державному рівні зумовлює виник-
нення різноманітних колізій. У цьому контексті пого-
димось з Л. Левковською, котра стверджує: «Слабким 
місцем у взаємодії соціально відповідального бізнесу 
і влади є також відсутність так званого громадського 
договору між ними. На практиці дуже часто органи 
влади починають конкурувати з бізнесом і викону-
вати його функції або, навпаки, бізнес бере на себе 
соціальні функції органів влади. Громадські організа-
ції швидше протиставляють себе владі, ніж розгляда-
ють її як інститут громадського життя, що повинен 
виражати інтереси населення. Дуже часто суб’єкти 
розвитку не стають повноправними партнерами, а ви-
тісняють один одного» 5, С. 55. 

По-третє, наголосимо також на важливому момен-
ті для прийняття рішень щодо реалізації стратегії 
соціальної відповідальності, а саме – проблемі конт-
ролю за результатами (контролінгу). Згідно дослідже-
ння «Корпоративна соціальна відповідальність 2005–
2010: стан та перспектива розвитку», 84 % україн-
ських компаній не відслідковує результатів впрова-
дження програм / заходів із соціальної відповідаль-
ності. З них тільки половина (43 %) планує проводити 
моніторинг та оцінку. Лише 14 % українських підпри-
ємств здійснюють вибіркові перевірки для оцінюван-
ня результатів впровадження програм/заходів із соці-
альної відповідальності 2, С. 44.  

ВИСНОВКИ 
За результатами проведеного дослідження можемо 

виокремити низку характерних особливостей менедж-
менту соціальної відповідальності малих і середніх 
підприємств. Актуальність проблематики соціальної 
відповідальності зумовлюється тенденцією зростання 
їх ролі у економіці України внаслідок структурного 
перерозподілу, що відбувався протягом останніх ро-
ків. Водночас, на перешкоді впровадженню у діяль-
ність МСП елементів соціальної відповідальності стає 
відсутність ефективних стратегічних механізмів, зок-
рема, у взаємодії зі стейкхолдерами, низька обізна-
ність менеджерів та підприємців з моделями соціаль-
ної відповідальності, брак досвіду та навичок узго-
дження інтересів суспільства та підприємства, неста-
ча фінансових, кадрових ресурсів.  

Вважаємо за доцільне рекомендувати посилення 
співпраці підприємств та органів державної влади, 
місцевого самоврядування, громадських організацій 
для підвищення обізнаності у суспільстві щодо проб-
лем соціальної відповідальності, налагодження діало-
гу щодо проблем соціальної відповідальності і гармо-

нізації інтересів підприємства та суспільства.  
Перспективним напрямком подальших досліджень 

є обґрунтування аутсорсингових інструментів менедж-
менту соціальної відповідальності для малих і серед-
ніх підприємств.  
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ІСТОРИЧНІ ПЕРЕДУМОВИ ВИНИКНЕННЯ ТА РОЗВИТКУ 
КОНТРОЛІНГУ НА МАКРОЕКОНОМІЧНОМУ РІВНІ 

HISTORICAL BACKGROUND OF THE ORIGIN AND DEVELOPMENT OF 
CONTROLLING ON MACROECONOMIC LEVEL 

У статті досліджено історичні передумови виникнення та розвитку контролінгу на 
макроекономічному рівні. Досліджено використання властивостей контролінгу на мікро-
рівні та макрорівні. Визначено теоретико-методологічні проблеми, які потребують роз-
робки наукових підходів щодо контролінгу. Досліджено спорідненість понять «контролю» 
та «контролінгу». Визначено роль контролю в системі державного регулювання національ-
ної економіки. Обґрунтовані історичні передумови виникнення та розвитку контролінгу. 
Використовуючи динамічний підхід щодо процесу становлення системи контролінгу, пред-
ставлено основні етапи розвитку контролінгу, з наголосом на світові наукові школи. Вра-
ховуючи наукові позиції окремих економічних шкіл, запропоновані концептуальні підходи 
щодо сутності контролінгу. Систематизовано визначення поняття «контролінг», з ураху-
ванням різних наукових підходів. 

старший викладач, 
Одеський національний 
університет імені І.І. 

Мечникова 

*   *   * 
В статье исследованы исторические предпосылки возникновения и развития контроллинга на макроэкономическом 

уровне. Исследовано использование свойств контроллинга на микроуровне и макроуровне. Определены теоретико-
методологические проблемы, требующие разработки научных подходов к контроллингу. Исследовано родство понятий 
«контроля» и «контроллинга». Определена роль контроля в системе государственного регулирования национальной 
экономики. Обоснованны исторические предпосылки возникновения и развития контроллинга. Используя динамический 
подход к процессу становления системы контроллинга, представлены основные этапы развития контроллинга, с упором 
на мировые научные школы. Учитывая научные позиции отдельных экономических школ предложены концептуальные 
подходы к сущности контроллинга. Систематизировано понятие «контроллинг» с учетом различных научных подходов. 

*   *   * 
The article investigates the historical background of the emergence and development of controlling at the macroeconomic level. 

The use of controlling properties at the microlevel and macro levels is investigated. The theoretical and methodological problems 
that require the development of scientific approaches to controlling are determined. Relationship between the concepts of "control" 
and "controlling" is investigated. The role of control in the system of state regulation of the national economy is determined. 
Grounded the historical background of the emergence and development of controlling. Using a dynamic approach to the process of 
establishing a controlling system, the main stages of the development of controlling are presented, with emphasis on world scientific 
schools. Taking into account the scientific positions of individual economic schools, conceptual approaches to the essence of 
controlling are offered. The definition of the concept "controlling" is systematized, taking into account various scientific approaches. 
Modern conditions for the functioning of the national economy require the use of more advanced state regulation technologies that 
take into account the trends of globalization of economic processes and the direction of social needs. The use of new management 
concepts, both at micro, meso, and at macro levels, provides strategic goals for improving the efficiency of the regulatory system, 
taking into account the experience of developed countries. Contemporary management concepts may include controlling, which is 
often presented as an element of the management system of the entity and aimed at providing the necessary accounting and 
analytical information to the process of making managerial decisions. The process of adapting controlling to the system of state 
regulation is possible provided that rational and balanced use of the established methods and the corresponding tools, taking into 
account the problems and complexity of the situational tasks of the macroeconomic environment, is possible. The problems of the 
definition and functioning of the controlling system are devoted to the work of foreign scientists, namely: A. Becker, Y. Weber, 
A. Dile, K. Drury, E. Mayer, R. Mann, A. Praysner, E. Utkina, S. Falko, H. Folmut, P. Croat, D. Schneider, as well as domestic 
scholars: L. Batenko, I. Blank, M. Butko, S. Holov, H. Hrigoriev, I. Davidovich, I. Markin, Ye. Maslennikov, V. Olifirova, 
S. Petrenko, Y. Petrovich, O. Poberezhets, M. Pushkar, N. Selivanova, I. Stefanyuk, I. Tsigilika, M. Chumachenko and others. 
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ВСТУП 
Сучасні умови функціонування національної еко-

номіки потребують застосування більш розвинених 
технологій державного регулювання, які б враховува-
ли тенденції глобалізації економічних процесів та 
спрямованість суспільних потреб.  

Використання нових концепцій управління, як на 

мікро-, мезо-, так й на макрорівнях забезпечує досяг-
нення стратегічних цілей з підвищенням ефективнос-
ті системи регулювання, враховуючи досвід розвине-
них країн. До сучасних концепцій управління можли-
во віднести контролінг, який найчастіше представле-
ний у вигляді елементу системи управління суб’єктом 
господарювання та спрямований на забезпечення не-
обхідною обліково-аналітичною інформацію процес 
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прийняття управлінських рішень. 
Використання властивостей контролінгу не тільки 

на мікро-, але й на макрорівні враховує сучасні нау-
кові міжнародні тенденції щодо використання новіт-
ніх методик в управлінні для підвищення їх ефектив-
ності.  

Процес адаптації контролінгу в систему держав-
ного регулювання можливий за умови раціонального 
та збалансованого використання сформованих мето-
дик та відповідного інструментарію, враховуючи проб-
лематику та складність ситуаційних завдань макро-
економічного середовища.  

Проблемам визначення та функціонування систе-
ми контролінга присвячені роботи зарубіжних вче-
них, а саме: А. Беккера, Ю. Вебера, А. Дайле, К. Дру-
рі, Є. Майєра, Р. Манна, А. Прайснера, Е. Уткіна, 
С. Фалько, Х. Фолльмута, П. Хорвата, Д. Шнайдера, а 
також вітчизняних науковців: Л. Батенко, І. Бланка, 
М. Бутко, С. Голова, Г. Григор’єва, І. Давидовича, 
І. Маркіна, Є. Масленнікова, В. Оліфірова, С. Петрен-
ко, Й. Петровича, О. Побережець, М. Пушкаря, Н. 
Селіванової, І. Стефанюка, І. Цигилика, М. Чумачен-
ко та ін.. 

МЕТА РОБОТИ 
Мета роботи полягає у дослідженні історичних 

передумов виникнення та розвитку контролінгу. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Теоретичною та методологічною основою дослі-

дження є джерела навчальної, монографічної та пе-
ріодичної літератури з контролінгу, а також норма-
тивно-правові документи, які регулюють систему 
контролінгу у процесі державного регулювання на-
ціональної економіки. 

При написанні роботи були використані наступні 
методи: метод спостереження, методи аналізу та син-
тезу, монографічний метод, діалектичний метод, ме-
тод порівняння, методи індукції та дедукції, а також 
метод узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У сучасних умовах державного регулювання вдос-

коналення системи інституційного контролінгу є важ-
ливим аспектом дієвості механізму державного уп-
равління, враховуючи динамізм інтеграції національ-
ної економіки у міжнародне середовище, що підкрес-
лює значимість контрольної функції держави.  

З боку держави та через відповідні інституції 
здійснюється нормативно-правове регулювання, а та-
кож координація та контроль окремих сфер діяль-
ності, що забезпечує реалізацію державної політики.  

Існування питань щодо визначення функціональ-
ності контролінгу піднімає теоретико-методологічні 
проблеми, які потребують розробки підходів за окре-
мими категоріями, а саме: класифікація форм та видів 
контролінгу (інституційний контролінг, стратегічний 
контролінг), функції державного контролінгу, забез-
печення системи контролінгу тощо.  

Крім того, формування та реалізація методів конт-
ролінгу у практичній діяльності відповідних інститу-
цій дає можливість дотримання умов державної полі-
тики в сфері економіки з урахуванням світового дос-
віду розвинених країн.  

Спорідненість понять «контролю» та «контролін-
гу» формує необхідність детального дослідження 
першої категорії, у тому числі, щодо ролі контролю в 
системі державного регулювання.  

У процесі розвитку суспільства та зміни економіч-
них формацій корегувались підходи щодо сутності 
поняття «контролю», але всі вони пов’язувались перш 
за все, з перевіркою прийнятих та реалізованих ріше-
нь або виконаних дій, що не розкривало реальної його 
сутності. Слід підкреслити, що значні зміни та розви-
ток теоретичного підґрунтя даної категорії поступово 
розкривають інші сторони функціонування контролю, 
а саме: не тільки перевірка результатів діяльності, але 
й формування необхідної інформації щодо стану 
об’єктів дослідження, за допомогою якої можливо су-
ттєво впливати на негативні фактори та діяльність 
суб’єктів контролю.  

На думку М.Т. Білухи контроль – це система спо-
стереження та перевірки відповідності процесу функ-
ціонування об’єкта управління прийнятим управлін-
ським рішенням, встановлення результатів управлін-
ського впливу на керований об’єкт, виявлення відхи-
лень, допущених у ході виконання цих рішень [1].  

Окремі автори контролем вважають підсистему 
управління, яка дає можливість отримати інформацію 
якісного та кількісного характеру, що, в свою чергу, 
суттєво впливає на процес управління і дає можливіс-
ть раціонального прийняття рішень, враховуючи зов-
нішні та внутрішні фактори. Саме контроль дає мож-
ливість своєчасно виявляти відхилення від завданих 
параметрів та усувати порушення, у тому числі з ме-
тою профілактики.  

Контроль є безперервним процесом, який йде від 
початку до кінця управлінського рішення – це його 
особливість. Його основний зміст полягає, по-перше, 
у попередженні незаконних та неекономічних, з точ-
ки зору інтересів суспільства, господарських операцій 
на початковій стадії прийняття управлінського рішен-
ня; по-друге, у виявленні порушень нормального хо-
ду господарської діяльності та встановленні їх при-
чин; по-третє, в узагальненні передового досвіду гос-
подарської діяльності [2].  

З точки зору економічної теорії «контроль» – це 
сукупність інструментів, важелів та способів перевір-
ки цілеспрямованості, раціональності та законності 
дій та управлінських рішень.  

Роль та значення контрольної діяльності в сучас-
них трансформаційних умовах формує полярність 
наукових підходів щодо даної категорії, яка наповню-
ється відповідними завданнями, інструментами, мето-
дами тощо.  

Тобто, контроль – це не тільки процес перевірки 
рішень та дій суб’єктів, але й це структурний елемент 
системи управління, а також один із сегментів конт-
ролінгу.  

Історичний розвиток та становлення контролінгу 
пов’язано із низькою етапів, які поступово наближали 
дану категорію до сучасної системи управління як су-
б’єктами мікро-, так і макроекономічного середови-
ща. 

Становлення та можливість застосування методів 
контролінгу залежало від передумов, які представлені 
на рис. 1. 
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Історичні передумови виникнення 
контролінгу 

Необхідність контролю та оцінки дій та 
результатів діяльності як окремих посадових 

осіб, так і суб’єктів  господарювання 

Світові соціальні та економічні кризи та їх 
наслідки 

Розвиток  теорій управління та відповідних 
наукових шкіл 

Необхідність планування та координації 
процесу прийняття управлінських рішень 

Багаторівневість системи управління 
мікро- та макроекономічними суб’єктами 

 
Рис. 1. Історичні передумови виникнення та розвитку контролінгу 

Найперша інформація відносно застосування кон-
тролінгу, який був ще віддалений від сучасного ви-
значення, датується п’ятнадцятим століттям і пов’я-
зується із появою так званих « придворних контро-
лерів» в Англії та Франції – спеціалістів з перевірки 
товарно-матеріальних цінностей та коштів.  

Згодом, розвиток матеріального (промислового) 
виробництва, внутрішньої та міжнародної торгівлі 
потребував відповідного нового теоретичного та 
практичного підґрунтя планування, розробки та ре-
алізації управлінських рішень, що сприяло поступо-
вому розвитку контролінгу.  

Ріст масштабів промислового виробництва напри-
кінці XIX ст. та на початку XX ст. викликали необхід-
ність поліпшення методів виробничого обліку і удос-
коналення методів фінансового контролю. На амери-
канських підприємствах функції контролінгу виникли 
із взаємозв’язку між секретарем (діловодом) і скарб-
ником. Підвищення вимог та ускладнення завдань об-
ліку призвело до того, що специфічні завдання скарб-
ника (фінансового директора) і секретаря (асистента 
управління) були передані в організаційно оформлену 
службу контролінгу [2]. 

Авторські позиції К. Друрі, Р. Каплана та інших 
представників американської економічної школи під-
креслювали значимість контролінгу як ефективного 
інструменту управління суб’єктами господарювання.  

Саме у США з метою контролю за доходами та 
витратами на державному рівні наприкінці XVIII ст. 
на початку XIX ст. були створені спеціальні організа-
ції, які, користуючись відповідними методами, прово-
дили перевірку прийнятих рішень та дій відповідних 
суб’єктів.  

У період малої економічної кризи почали розвива-
тися концептуальні та теоретичні засади контролін-
гу. Наприклад, у 1931 р. у США заснували Інститут 
контролерів Америки як фахової організації, поклика-

ної уточнювати та розтлумачувати зміст та сутність 
контролінгу, розробляти його методичне забезпечен-
ня. З того часу, не дивлячись на реорганізацію цієї 
структури у Інститут фінансових директорів («Finan-
cial Executive Institute», 1962 р.), заклад мав великий 
вплив на загальне становлення контролінгу та його 
подальший розвиток з урахуванням розв’язання проб-
лем управління фінансами, формуванням систем бю-
джетування та управлінського обліку [2].  

Значний внесок у розвиток теоретичної концепції 
контролінгу та власне бачення даної категорії зроби-
ли німецькі науковці, які підкреслювали необхідність 
контролінга як зваженої системи координації плану-
вання і перевірки дій та рішень. Розроблена в Німеч-
чині модель контролінгу, авторами якої були Є. Май-
єр, Й. Вебер, Г. Кюппер, Д. Хан, набула швидкої по-
пулярності на всій території Західної Європи, за ра-
хунок чого значно зросла ефективність управління 
суб’єктами мікро- та макроекономічного середовища. 
Першою фундаментальною науковою працею з кон-
тролінгу з елементами практичної спрямованості вва-
жається книга Р. Манна «Практика стратегічного кон-
тролінгу – розвиток пошукового апарату «вузьких 
місць», яка містила практичні рекомендації щодо до-
сягнення результатів з урахуванням витрат суб’єкта 
господарювання.  

Спираючись на наукові дослідження, саме особли-
вості податкової політики, специфіка обліку та еконо-
мічні аспекти розвитку держав підкреслювали та по-
яснювали важливість та необхідність використання 
системи контролінгу в Німеччині та США, сфор-
мувавши, як наслідок відповідні наукові школи: німе-
цьку та американську.  

Використовуючи динамічний підхід щодо процесу 
становлення системи контролінгу, представимо ос-
новні етапи його розвитку, з упором на світові нау-
кові школи (табл. 1). 
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Таблиця 1 
Етапи розвитку контролінгу 

Етапи Період  Умови Країна, наукова школа Посада  

I XV ст. 
Розвиток господарства, 

торгівлі 
Англія, 

Придворний контролер 
«Controller auf Accounts» 

II XІX ст. Промислове зростання 
США, американська 

школа 

Державна посада контролера; 
Контролер в приватних 

компаніях 

III 
30-ті рр. 
XX ст. 

Світова економічна криза США 
Інституту контролерів Америки 
«Controller’s Institute of America» 

IV 
50-70-ті рр. 

XX ст. 

Післявоєнний період 
відновлення економіки, 
індустріальний розвиток 

Німеччина, німецька 
школа 

Рада контролерів та інститут 
контролерів для навчання у 
сфері планування та обліку 

V XXІ ст. 
Прогрес інформаційних 
технологій, глобалізація 
економічних процесів 

Держави Західної Європи, 
Японія, 

Служби контролінгу з 
урахуванням функціонального 

розмежування 
 
Становлення та розвиток концепції контролінгу в 

Україні тривав довгий час і був пов’язаний зі склад-
ними умовами переходу національної економіки від 
планово-адміністративної до ринкової, що супрово-
джувалось змінами чинного законодавства, дослідже-
нням і можливістю адаптації і застосування західних 
методів ведення господарської діяльності та системи 
управління, а також значними трансформаціями у 
суспільній свідомості.  

Все це вимагало пошуку нових функцій управлін-
ня, які би мали теоретичне та практичне значення та 

обґрунтування, що в свою чергу, привернуло увагу 
значної кількості українських науковців (М. Пушкарь, 
В. Сопко, А. Завгородній, Н. Селіванова, Н. Ткаченко та 
ін.) до проблеми визначення сутності контролінгу, 
його місця в системі управління з урахуванням дос-
віду розвинених країн як у суб’єктів мікроекономік-
ного, так і макроекономічного середовища.  

Враховуючи наукові позиції окремих економічних 
шкіл, концептуальні підходи щодо сутності контро-
лінгу представлені на рис. 2.  

Концепції контролінгу 

Американська 
концепція  

Німецька 
концепція  

Японська 
концепція  

Концепція, 
спрямована на 
систему обліку  

Концепція, 
спрямована на 
інформаційне 
забезпечення    

Концепція, 
орієнтована на 
планування та 
координацію  

 
Рис. 2. Концепції контролінгу 

Наукові підходи щодо визначення поняття «кон-
тролінгу» різняться авторськими позиціями, які базу-
ються на оцінці структурних елементів цілісної сис-
теми та підкреслюють їх функціональні можливості.  

Змістове навантаження терміну «контролінгу», на 
відміну від «контроль», не обмежувалось тільки функ-
ціями перевірки: не випадково в сучасній німецькій 
мові відрізняються за написанням та звучанням слова 
«die kontrolle» та «das controlling». 

На думку деяких авторів контролінг на мікроеко-
номічному рівні спрямований на досягнення цілі з 
найменшими витратами, що можливо завдяки належ-
ній системі обліку, діагностики та контролю. Пред-
ставляє собою обліково-аналітичну систему, яка ре-
алізує синтез елементів обліку, аналізу, контролю, 
планування, яка забезпечує як оперативне, так і стра-
тегічне управління процесом досягнення цілей і резу-
льтатів діяльності підприємства, враховуючи особли-

вості функціонування суб’єкта та фактори впливу. З 
іншого боку, контролінг можливо розглядати як до-
поміжну систему управління, яка сприяє збалансова-
ному керуванню та виявляє «вузькі місця» та відхиле-
ння від запланованих цілей.  

Крім того, дослідники Є. Майєр, Р. Манн, визна-
чають контролінг як орієнтований на результат уп-
равління суб’єктом господарювання. Завданням кон-
тролінгу є перетворенні цілей в дії по їх виконанню 
та визначення відхилень, а також забезпеченні реакції 
на них.  

З іншої позиції контролінг – це інформаційно-
функціональна цілеспрямована система, що спрямо-
вана на досягнення кількісних та якісних цілей су-
б’єкта господарювання за допомогою використання 
специфічних технологій та інструментарію управлін-
ня ним.  

Серед визначень та тлумачень науковців та прак-
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тиків спільним є те, що контролінг виявляє, вимірює, 
систематизує, оцінює та передає інформацію зацікав-
леним особам для прийняття управлінських рішень у 
системі управління суб’єктом господарювання [3].  

Систематизація визначень категорії «контролінг», 
з урахуванням різних наукових підходів, представ-
лена у табл. 2.  

Таблиця 2 
Визначення категорії «контролінг» 

№ Автор Визначення контролінгу  

1 Манн Р. 
Система регулювання витрат і результатів діяльності, що допомагає в досягненні мети 
підприємства та дає змогу уникнути несподіванок (коли економіці підприємства 
загрожує небезпека), що потребує гарантії заході для протидії  

2 Майер Е. Система забезпечення виживання підприємства стосовно часу 

3 Вебер І. 
Функція інформаційної підтримки менеджерів, що орієнтована на планування та 
контроль. 

4 Дайле А. Процес, який розуміється як володіння економічною ситуацією на підприємстві 

6 Сопко В.В. 
Внутрішньогосподарський (управлінський) облік, завданням якого є розкриття 
відповідності або невідповідності витрат бізнес-плановим показникам 

7 Пушкар М.С. 
Окрема інформаційна підсистема підприємства для стратегічного управління на основі 
синтезу знань з менеджменту, маркетингу, фінансового й управлінського обліку, 
статистики. Аналізу, контролю та прогнозування  

8 Загородній А. 
Функціонально відособлений напрям економічної роботи на підприємстві, пов’язаний з 
реалізацією фінансово-економічної коментуючої функції у менеджменті для ухвалення 
оперативних і стратегічних управлінських рішень  

9 Замятіна Н.В. 
Обліково-аналітична система, яка реалізує синтез елементів обліку, аналізу, контролю, 
планування, яка забезпечує як оперативне, так і стратегічне управління процесом 
досягнення цілей і результатів діяльності підприємства.  

10 Масленніков Є.І. 

Один із найновітніших напрямків інформаційно-економічного розвитку підприємства. 
Система конролінгу формує концепцію інформації та управління, яку можливо 
визначити як обліково-аналітичну систему, що реалізує синтез елементів обліку, аналізу, 
контролю, планування, прогнозування, що забезпечує оперативне та стратегічне 
управління підприємством.  

11 Давидович І.Є. 
Система управління процесом досягнення кінцевих результатів і результатів діяльності 
фірми в економічному відношенні, з деякою часткою умовності, як систему управління 
прибутком підприємства 

12 Цюга М.М. 
Інформаційно-функціональна система, що спрямована на досягнення кількісних та 
якісних цілей підприємства за допомогою використання специфічних технологій та 
інструментарію управління підприємством 

13 Прокопенко О.В. 
Механізм синтезу елементів обліку, аналізу, контролю, планування, реалізація яких 
забезпечує розробку альтернативних рішень 

14 Побережець О.В. 
Елемент системи управління підприємством, направлений на координацію всіх 
функціональних сегментів підприємства з метою вирішення стратегічних завдань.  

15 Маркіна І.А. 
Обліково-аналітична система, яка підтримує процес досягнення стратегічних та 
оперативних цілей суб’єктів господарювання  

16 Малышева Л.А. 
Управління процесом досягнення кінцевих цілей і результатів діяльності або прибутком 
підприємства  

17 Папінко В. 

Центральна підсистема управління підприємством або окремим процесом, яка пов’язує, 
координує, узгоджує, спрямовує, контролює діяльність усіх функціональних 
управлінських одиниць з метою адаптації їхньої діяльності до змінних зовнішніх умов, 
здійснює інформаційне забезпечення прийняття управлінських рішень [123, с. 31] 

18 Цигилик І.І. 
Спостереження та вивчення поведінки внутрішнього економічного механізму 
конкретного підприємства і розробки шляхів досягнення мети, яку воно ставить перед 
собою [201] 

19 Яковенко К.В. 
Інтелектуалізація процесу або процесів досягнення підприємством встановлених цілей 
[212] 

20 Акулова Ю.О. 
Провідний елемент, механізм, що забезпечує правління за інтегрованими цілями в 
багатоступеневій системі планування і контролю діяльності підприємства [3, с.210]; 

21 Стефаник І.Б. 

Вид діяльності посадових осіб будь-якого суб’єкту господарювання, що спрямована на 
формування і забезпечення функціонування такої обліково-аналітичної системи, яка 
шляхом синтезу елементів обліку, аналізу планування і контролю забезпечувала б на 
постійній основі і з мінімальними затратами трудових, фінансових та матеріальних 
ресурсів досягнення головних цілей суб’єктів господарювання 

 
Аналіз досліджених концептуальних підходів дає 

можливість стверджувати, що контролінг, з одного 
боку, цілісна обліково-аналітична система, основни-
ми задачами якої є своєчасність реєстрації, групуван-
ня та передачі інформації щодо стану показників, 
процесів, результатів, з іншого – сегмент системи уп-

равління, який здійснює аналітичне забезпечення, 
планування та координацію процесу прийняття рі-
шень та зумовлює досягнення стратегічних цілей су-
б’єктів мікро- та макроекономічного середовища. 

ВИСНОВКИ 
Таким чином, сучасна система контролінгу на 
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макроекономічному рівні повинна забезпечувати 
ефективне функціонування державного регулювання 
фінансово-економічних процесів за допомогою відпо-
відного інформаційного базису. Дослідження показа-
ло, що дискусійні питання щодо державного контро-
лінгу формують багатоаспектні простори для науко-
вих досліджень, які спрямовані не тільки на вирішен-
ня теоретичних, але й прикладних питань. Функціо-
нування в межах державного регулювання національ-
ною економікою понять контролінгу та контролю в 
системі управління дає можливість деталізації як ок-
ремих елементів, так і структури в цілому. При цьо-
му, ефективним сегментом контролінгу в системі дер-
жавного регулювання виступає саме державний кон-
троль, як функція, що забезпечує формування аналі-
тичної інформації для прийняття відповідних рішень. 
На відміну від контролю в системі державного регу-
лювання державний контролінг містить масштабну 
мережу структурних підрозділів, які використовують 
різноманітні підходи до оцінки інформації та адапто-
ваний інструментарій.  
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МАТЕРІАЛЬНЕ БЛАГО, ЯК ОБ’ЄКТ ОПОДАТКУВАННЯ:  
ЦИВІЛЬНО-ПРАВОВІ ТА ПОДАТКОВІ АСПЕКТИ 

MATERIAL BENEFIT AS AN OBJECT OF TAXATION:  
CIVIL AND TAX ASPECTS 

Стаття присвячена дослідженню блага як об’єкта цивільних, трудових та 
податкових правовідносин. У ній виявлені умови віднесення об’єкта вказаних відносин 
до категорії «благо», які дозволяють виявити благо як об’єкт оподаткування 
податком на доходи фізичних осіб. На підставі цього запропоновано доповнити 
Податковий кодекс нормою, спрямованою на гармонізацію цивільного, трудового та 
податкового законодавства. 

к.ю.н., доцент, Київський 
національний економічний 
університет ім. Вадима 

Гетьмана 

*   *   * 
Статья посвящена исследованию блага как объекта гражданских, трудовых и налоговых правоотношений. В ней 

выявлены условия отнесения объекта указанных отношений к категории «благо», позволяющие выявить благо как объект 
налогообложения налогом на доходы физических лиц. На основании этого предложено дополнить Налоговый кодекс 
нормой, направленно на гармонизацию гражданского, трудового и налогового законодательства. 

*   *   * 
The article is devoted to the study of the benefit as an object of civil, labor and tax legal relations. It identifies the conditions for 

assigning a subject to the category of goods. In order for any item to acquire signs of good, it is necessary to coincide with the 
following four conditions: 1) human needs; 2) the properties of the object, making it suitable for being put into a causal connection 
with the satisfaction of this need; 3) knowledge of the person of this causal connection; 4) the ability to dispose of the subject in such 
a way as to actually use it to meet this need. The presence of these four attributes allows us to distinguish, for example, from the 
good of the worker receiving the worker. After all, in the employment relationship employee also comes in order to meet their needs.  

On the basis of this, it is proposed to supplement the Tax Code with a norm aimed at harmonizing different legislation. 
Subparagraph (b) of clause 164.2.17 of Article 164 of the Tax Code should be supplemented by the following paragraph: "In 
addition to the exceptions provided for in subparagraph (a) of this subparagraph, the additional benefit of the taxpayer shall not be 
considered as property, goods, goods, works, services which do not satisfy personal material and / or spiritual needs of the 
employee, regardless of the employee's awareness of the lack of such an opportunity to meet these needs." 

Inclusion of such a paragraph would lead to harmonization of tax and civil and labor legislation, which would eliminate the 
basis for conflicts between taxpayers and controlling authorities over the interpretation of a particular object of legal relationship as 
a benefit received by an employee and, accordingly, taxable with personal incomes and military collections. 

Ключові слова: об’єкти цивільних правовідносин, блага, матеріальні потреби, нематеріальні потреби, мотивація 

Ключевые слова: объекты гражданских правоотношений, блага, материальные потребности, нематериальные 
потребности, мотивация 

Keywords: objects of civil legal relations, benefits, material needs, intangible needs, motivation 

 

ВСТУП 
Як відомо, елементом цивільних правовідносин є 

їх об’єкт, тобто те, стосовно чого цивільні правовід-
носини виникають та існують. Сучасні дослідження 
висвітлюють різний підхід до поняття та суті об’єкта 
цивільного правовідношення. Існування різних підхо-
дів ґрунтується на сприйнятті самого поняття «об’єкт»: 
загально-філософського, психологічного та спеціаль-
но-юридичного1. Спеціальний юридичний підхід об’єк-
том правовідношення вважає те, з приводу чого вини-
кає правовідношення. Цей підхід має моністичний та 
плюралістичний напрямки. Прихильники першого на-
прямку обмежують зміст поняття лише одним певним 
явищем. Прихильники ж другого об’єктами правовід-
ношення визнають найрізноманітніші блага залежно 
від виду правовідносин (одна точка зору), або ж поді-
ляють усі блага на речі та дії (так званий дихотоміч-
ний поділ). Прихильниками першого підходу є М.М. 

                                                 
1 Вакулина Г.А. О понятии объекта гражданского 

пра-воотношения / Современные наукоемкие 
технологии. 2009. №4. С. 58-59. 

Агарков, С.Н.Братусь, Р.О.Халфіна. Представниками 
плюралістичного напрямку вважаються В.М. Хвос-
това, Є.Н.Трубецков, Г.Ф.Шершеневич, Н.М.Коркунов, 
С.С.Алєксєєв, Н.А.Безрук, Є.А.Суханов та ін.. 

Так, на думку Є.А. Суханова, для «спрощення си-
туації» та «за традицією» під об’єктами права слід ро-
зуміти саме матеріальні та нематеріальні блага або ж 
діяльність, спрямовану на їх створення2. 

МЕТОЮ РОБОТИ є виявлення сутності поняття 
«благо» як об’єкта цивільних та інших суміжних 
правовідносин, які в цілому формують склад майна та 
правові зв’язки, в яких перебуває особа, яка його має. 
Завдяки цьому вбачається можливим сформувати су-
цільне уявлення про правовий режим цих благ, їх ро-
зуміння як основних і додаткових та їх критеріїв. Та-
ка постановка питання до цього часу не застосовува-
лась при розгляді даного поняття й має стати продук-
тивним напрямком дослідження об’єктів правові дно-
син з їх приводу. 

                                                 
2 Гражданское право в 4 Т. Т. 1. Учебник / отв. ред. 

проф. Е.А. Суханов. М.: Изд-во БЕК. 1998. С. 295. 
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МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
При дослідженні застосовані методи теоретичного 

рівня, а саме: 
 метод порівняння, тобто встановлення подіб-

ностей та розбіжностей матеріальних благ та їх влас-
тивостей у різних галузях права, роботах різних вче-
них; 

 аналіз і синтез, тобто послідовне розчленува-
ння поняття «благо» на складові елементи та ознаки, 
а також поєднання їх у єдине ціле з метою виявлення 
існування самого об’єкта у різних сферах правовідно-
син; 

 опис, тобто фіксація результатів дослідження 
на основі виокремлення спільних для різних точок 
зору критеріїв «блага»; 

 інтерпретація, тобто приведення формалізм-
ваної системи ознак «блага» у відповідність з необ-
хідністю виокремлення окремих об’єктів правовідно-
син саме як «блага».  

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ 

Правова наука про благо, як об’єкт цивільних 
правовідносин 

Метою, з якою суб’єкти вступають у цивільні пра-
вовідносини, є задоволення їх матеріальних та духов-
них потреб. Саме заради таких благ суб’єкти й всту-
пають у цивільні правовідносини. Їх поведінка «не 
може бути абстрактною, відірваною від намірів, що 
стосуються певних благ, оскільки вона є вольовою 
дією, осмисленою й спрямованою на певний резуль-
тат. І цей результат пов’язується так чи інакше з 
об’єктами, що й дозволяє їх ототожнювати, і з метою, 
і зі змістом правовідносин, і з самим діями суб’єк-
тів»3. 

Ст. 177 Цивільного кодексу України (далі – ЦКУ) 
встановлює невичерпний або «приблизний»4 перелік 
об’єктів цивільних прав (речі, у тому числі гроші та 
цінні папери, інше майно, майнові права, результати 
робіт, послуги, результати інтелектуальної, творчої 
діяльності, інформація). І цей перелік певною мірою 
перетинається з поняттям блага за Податковим кодек-
сом України (далі – ПКУ). Отже питання розуміння 
поняття «благо» є вкрай важливим не лише для суто 
теоретичного розуміння об’єкта цивільних правовід-
носин, а й для практичного розмежування та визначе-
ння отримуваних суб’єктом цивільних чи трудових 
правовідносин об’єктів як таких, які є благом 
(додатковим благом), так і таких, які благом не є. 
Адже відповідно до пп. 164.2.17 ст.164 ПКУ ті об’єк-
ти правовідносин, які відносяться до благ, включа-
ються до об’єкту оподаткування податком на доходи 
фізичних осіб.  

Критерії, що дозволяють дещо вважати «благом», 
визначаються науковцями неоднаково, але загальний 
підхід у цьому питанні виявити можливо. Так, за К. 
Менгером це буває тоді, коли благо пов’язане із задо-

                                                 
3 Спасибо-Фатєєва І.В. Цивільний кодекс України. 

Науково-практичний коментар. Т.4. Харків, «Страйд», 
2010. С. 12. 

4 Спасибо-Фатєєва І.В. Цивільний кодекс України. 
Науково-практичний коментар. Т.4. Харків, «Страйд», 
2010. С. 11. 

воленням людських потреб; зі зникненням потреби 
суб’єкта правовідношення зникає й саме благо5. Так, 
для людини, яка тоне в морі, потребою швидше буде 
рятівний круг, аніж кілька кілограмів золота. А після 
того, як така людина врятується, акцент потреби мо-
же зміститься на золото. Тож у першому випадку 
благом буде рятівний круг, а в другому – золото.  

Для того, щоб будь-який предмет набув ознак бла-
га, необхідним є збіг таких чотирьох умов: 1) люд-
ської потреби; 2) властивостей предмета, що роблять 
його придатним бути поставленим у причинний зв’я-
зок із задоволенням цієї потреби; 3) пізнання люди-
ною цього причинного зв’язку; 4) можливості розпо-
ряджатися предметом таким чином, щоб дійсно вжи-
вати його для задоволення цієї потреби6.  

Наявність цих чотирьох ознак дозволяє відмежу-
вати, наприклад, знаряддя праці, яке отримує праців-
ник, від блага. Адже у трудові правовідносини пра-
цівник вступає також з метою задоволення своїх по-
треб. Так, звичайна лопата, яку видає працівникові 
роботодавець, не відповідає вказаним чотирьом озна-
кам блага. По-перше, така лопата не задовольняє осо-
бистої потреби працівника. Вона лише є знаряддям 
виконання працівником його трудового обов’язку, в 
результаті чого такий працівник отримає відповідну 
винагороду у грошовій формі, яка й буде для нього 
благом.  

По-друге, працівник, який отримав таку лопату, не 
має можливості розпорядитися нею з метою задово-
лення власної потреби. Звичайно ж, тут не йдеться 
про ті випадки, коли працівникові роботодавець доз-
воляє у позаробочий час використовувати лопату в 
особистих цілях. Так, можна розглядати ситуацію, ко-
ли подібне входить у так званий «соціальний пакет». 
У такому разі таке використання цілком може від-
повідати ознакам додаткового блага у розумінні 
пп. 164.2.17 ст. 164 ПКУ. Яскравими прикладом тако-
го подвійного статусу знаряддя праці може бути пра-
во працівника використати службовий автомобіль для 
власних цілей: поїздки у відпустку на курорт на пару 
тижнів. 

По-третє, лопата, яку виділили працівникові у 
якості знаряддя для виконання ним трудового обо-
в’язку, повинна бути придатною для задоволення 
власних потреб працівника. Працівник повинен мати 
право і можливості використовувати таку лопату у 
позаробочий час на своїй власній земельній ділянці. 
Або ж працівник повинен мати право і можливість 
використати службовий автомобіль для поїздки у 
відпустку. У цьому разі можна говорити про такі 
властивості предмета (лопати чи автомобіля), що роб-
лять його придатним бути поставленим у причинний 
зв’язок із задоволенням цієї потреби саме працівника. 

По-четверте, така можливість використати власти-
вості предмета, що роблять його придатним бути пос-
тавленим у причинний зв’язок із задоволенням цієї 

                                                 
5 Менгер К. Основания политической экономии / 

К. Менгер, Е. Бем-Баверк, Ф. Визер. Австрийская школа в 
политической экономии. М.: Экономика, 1992. С. 39-75. 

6 Цивільний кодекс України. Науково-практичний ко-
ментар / під заг. ред. І.В. Спасибо-Фатєєвої. Т.4. Харків, 
«Страйд», 2010. С. 11. 
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потреби, має бути усвідомлена працівником. Праців-
ник повинен усвідомити можливість використати ав-
томобіль для поїздки на курорт під час відпустки. 
Якщо така можливість у працівника є, але вона пра-
цівником з будь-яких причин не усвідомлена (він 
просто про неї не знає) і, як наслідок, ним не викорис-
тана, то не можна говорити про те, що такий предмет 
є благом для людини. 

Як вказує Ю.К. Толстой, блага, які не мають ко-
рисних властивостей, або ж корисні властивості яких 
ще не відкриті, а також предмети, які недосяжні для 
людини на певному етапі розвитку людської цивіліза-
ції, об’єктами цивільних правовідносин не виступа-
ють7. Тобто благами не є. Отже, цим самим проводи-
ться думка, що наявність корисних властивостей сама 
по собі ще не робить предмет благом. Саме досяж-
ність цих корисних властивостей предмета робить йо-
го благом. Так, якщо працівник знає, що певний авто-
мобіль може бути використаний для того, щоб поїха-
ти на ньому на курорт на відпочинок, проте у праців-
ника немає відповідного повноваження на таке вико-
ристання, то такий автомобіль не є благом для праців-
ника. Якщо ж така корисна властивість автомобіля 
для працівника, як можливість використати його для 
поїздки на курорт, стає правомірно доступною для 
працівника і при цьому він усвідомлює таку можли-
вість і її правомірність, то автомобіль набуває ознак 
блага для працівника. 

Іншою необхідною ознакою блага як об’єкта циві-
льних правовідносин (за виключенням особистих не-
майнових благ) є можливість їх грошової оцінки. 
При цьому йдеться не лише про вартість, а й про спо-
живчу вартість8. О.В. Мартишин вказував, що будь-
який товар, будь-яка послуга являє собою «предметну 
цінність», що вимірюється в грошовому вираженні 
(вартості) і в корисних якостях (споживчій вартості)9. 

У ракурсі трудових правовідносин предмет, який 
роботодавець передає/надає працівникові, для того, 
щоб стати благом для останнього, повинен мати не 
лише вартість (так звану «предметну цінність»), а й 
бути корисним такому працівникові, тобто мати 
споживчу вартість. Знаряддя праці має предметну 
цінність, проте не має споживчої вартості для задо-
волення потреб працівника, а тому благом для такого 
працівника не є. Обід у вигляді засмаженого на грилі 
шматка м’яса також має відповідну «предметну цін-
ність»: вартість самого м’яса, вартість його транспор-
тування, енергія (електрична, газова чи дрова…) для 
грилю… Проте якщо працівник є вегетаріанцем, то 
споживчої вартості такий шматок м’яса для нього не 
матиме. Так, наприклад, у кінофільмі «Лагаан: Одно-
го разу в Індії» капітан англійської армії пропонував 
Раджі з’їсти шматок м’яса в обмін на дозвіл селянам 
відвідати храм для вчинення релігійного обряду. Та 
оскільки Раджа був вегетаріанцем, то він відмовився 

                                                 
7 Гражданское право: учебник / под ред. А.П. Сергеева, 

Ю.К. Толстого. М.: Проспект, 1998. Ч. 1. С. 205 
8 Харьковская цивилистическая школа: объекты 

гражданских прав: монография / под общ. ред. И.В. 
Спасибо-Фатеевой. Харків, «Право», 2015. С. 77. 

9 Мартышин О.В. Проблема ценностей в теории госу-
дарства и права. Государство и право. 2004. № 10. С. 5. 

від такої пропозиції, хоча йшлося про те, щоб надати 
можливість селянам (теж вегетаріанцям) подолати го-
лод. Отже, той шматок м’яса для Раджі не був бла-
гом, оскільки не мав споживчої цінності. Більше того, 
такий шматок м’яса суперечив релігійним переконан-
ням людини, а тому міг навіть нашкодити її ціннос-
тям, не то щоб задовольнити потребу. 

Таким чином, не лише вартість певного предмета, 
а й споживча вартість перетворює його на благо, оскі-
льки саме можливість споживання корисних якостей 
предмета і є можливістю задовольнити потреби су-
б’єкта правовідносин.  

Мотивація працівника роботодавцем як критерій 
розмежування блага і не блага 

Одержання роботи з оплатою праці не нижче вста-
новленого державою мінімального розміру віднесено 
до основних трудових прав працівників (ст. 2 Ко-
дексу законів про працю України (далі КЗпП)). За-
робітна плата є істотною умовою трудового договору 
(ст. 21 КЗпП). При цьому заробітна плата – це вина-
города, обчислена, як правило, у грошовому виразі, 
яку власник або уповноважений ним орган виплачує 
працівникові за виконану ним роботу (ст. 94 КЗпП). Її 
розмір залежить від складності та умов виконуваної 
роботи, професійно-ділових якостей працівника, рез-
ультатів його праці та господарської діяльності під-
приємства, установи, організації і максимальним роз-
міром не обмежується. Вона виплачується у грошо-
вих знаках, що мають законний обіг на території Ук-
раїни. Виплата заробітної плати у формі боргових зо-
бов’язань і розписок або у будь-якій іншій формі або-
роняється (ст. 23. Закону України «Про оплату праці» 
від 24.03.1995 № 108/95-ВР). 

Як видно із наведених норм права, заробітна плата 
цілком відповідає ознакам блага: працівник її потре-
бує; вона є придатною бути поставленою у причин-
ний зв’язок із задоволенням потреб (матеріальних і 
нематеріальних) працівника, оскільки є засобом прид-
бання благ для задоволення потреб працівника; ос-
танній пізнає та усвідомлює цей причинний зв’язок; 
він має можливість розпоряджатися своєю заробіт-
ною платою, щоб задовольнити свої потреби.  

Відповідно до ст. 2 Закону «Про оплату праці» до 
складу заробітної плати входить: 

 основна заробітна плата – винагорода за 
виконану роботу відповідно до встановлених норм 
праці; 

 додаткова заробітна плата – винагорода за 
працю понад установлені норми, за трудові успіхи та 
винахідливість і за особливі умови праці. Вона вклю-
чає доплати, надбавки, гарантійні і компенсаційні ви-
плати, передбачені чинним законодавством; премії, 
пов’язані з виконанням виробничих завдань і функ-
цій; 

 інші заохочувальні та компенсаційні випла-
ти, до яких належать виплати у формі винагород за 
підсумками роботи за рік, премії за спеціальними 
системами і положеннями, виплати в рамках грантів, 
компенсаційні та інші грошові і матеріальні виплати, 
які не передбачені актами чинного законодавства, або 
які провадяться понад встановлені зазначеними акта-
ми норми. 
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Однак зарплата (основна, додаткова та інші заохо-
чувальні та компенсаційні виплати) – це не усе, що 
отримує працівник від роботодавця. Він може отри-
мувати також знаряддя праці, одяг, предмети меблів, 
санітарних зручностей… І якщо їх не розмежовувати 
на те, що є благом і на те, що благом не є, то доведе-
ться усе зазначене вважати благом (додатковим бла-
гом у розумінні пп. 164.2.17 ст. 164 ПКУ) та оподат-
ковувати податком на доходи фізичних осіб та вій-
ськовим збором. Необхідність такого розмежування 
випливає із необхідності розмежування отримуваного 
працівником на те, що є благом та призводить до ви-
никнення об’єкта оподаткування податком на доходи 
фізичних осіб, та на те, що таким об’єктом не є. На-
віть Державна фіскальна служба України, наділена 
повноваженнями роз’яснювати податкове законодав-
ство, видає певну кількість індивідуальних податко-
вих консультацій, в яких ті чи інші предмети, випла-
ти… включає чи не включає до додаткових благ. Тоб-
то ДФС визнає існування певних критеріїв розмежу-
вання благ і не-благ з метою їх оподаткування. 

З урахуванням тих ознак, які перетворюють пред-
мет на благо, слід виокремити із усього розмаїття 
об’єктів, отримуваних працівником від роботодавця, 
те, що є благом для працівника і те, що благом для 
нього не є. І таким критерієм у трудових правовідно-
синах слід вважати мету, з якою роботодавець пере-
дає / надає працівникові ті чи інші предмети, послу-
ги… Так, якщо такою метою є мотивація працівника 
на виконання ним трудових обов’язків, то отримуване 
працівником слід визнати благом. Якщо ж метою є 
уможливити виконання працівником його обов’язків 
чи підвищити ефективність такого виконання, то про 
благо у такому випадку не йдеться.  

Наприклад, працівник піцерії може отримати 
службовий автомобіль для розвезення піци замовни-
кам. У такому разі автомобіль є знаряддям для вико-
нання трудових обов’язків працівника. Його викорис-
тання не спрямоване на задоволення потреби праців-
ника, а тому й відсутні наведені вище чотири ознаки, 
які би перетворили таке авто на благо. 

Якщо ж у так званий «соціальний» пакет включа-
ється надання керівнику піцерії у користування служ-
бового авто, яке він використовує для службових і 
власних потреб, то тут вже слід говорити про відпо-
відне благо, отримуване працівником. Питання лише 
в тому, чи може такий менеджер використовувати ав-
томобіль для власних потреб, якою цілком може бути 
потреба доїхати з дому в офіс та з офісу додому. У та-
кому разі менеджер пі церії: 1) може використовувати 
автомобіль для задоволення своєї особистої потреби; 
2) такий автомобіль як об’єкт матеріального світу 
може бути використаний для такого задоволення та-
кої потреби; 3) такий працівник знає про наявність у 
нього повноважень задовольнити вказану потребу; 4) 
і він може фактично та юридично це зробити.  

Зрозуміло, що в даному випадку (використання у 
власних цілях) автомобіль не є знаряддям праці ме-
неджера, забезпечення автомобілем менеджера не є 
виробничою необхідністю, проте таке забезпечення 
автомобілем є тією перевагою, яка вмотивовує мене-
джера прийняти пропозицію укласти трудовий дого-
вір з власниками саме цієї піцерії.  

Якщо працівник отримує лопату для того, щоб 
виконати свій трудовий обов’язок – викопати тран-
шею, то він отримує знаряддя праці. Навіть якщо 
працівник отримує від роботодавця грошові кошти 
для того, аби придбати лопату, яка стане власністю 
роботодавця та використовуватиметься працівником 
для виконання ним трудового обов’язку, то такі гро-
шові кошти не матимуть ознак блага чи засобу його 
набуття, оскільки ніякої особистої потреби працівни-
ка вони не задовольняють, а така лопата для цього 
працівника споживчої цінності собою не являє.  

Якщо за підсумками місяця у якості премії най-
кращому працівникові надається подарунок – нова 
удосконалена лопата, виготовлена із чистого золота, 
то вона вже виконує функцію блага, яке мотивує пра-
цівника до більшої віддачі при виконанні ним трудо-
вих обов’язків, оскільки задовольняє певні потреби 
працівника. Для задоволення цих потреб (матеріаль-
них чи духовних) працівник приймає умови праці в 
більш ефективному для роботодавця режимі. 

Харчування для працівника є благом, оскільки має 
для нього відповідну цінність та задовольняє його фі-
зіологічну потребу у відновленні фізичної сили, до 
того ж звільняє його від необхідності витрачати влас-
ні грошові кошти для самостійного придбання про-
дуктів харчування. Між обідом і задоволенням потреб 
працівника існує прямий причинний зв’язок, праців-
ник існування такого причинного зв’язку усвідомлює 
і має можливість (повноваження) вжити продукти, 
надані йому роботодавцем. Що ж до можливості пер-
соніфікувати (яку іноді застосовує ДФСУ) витрати на 
таке харчування, то вона не може бути тим критерієм, 
який позбавляє таке харчування статусу блага. Мож-
ливість чи неможливість персоніфікації – це суто об-
лікове питання, вирішення якого залежить від того, 
яку облікову політику має підприємство, та як воно її 
дотримується. 

Що ж, наприклад, до перевезення працівників, які 
працюють вахтовим методом, то тут слід виходити з 
того, що благом воно є лише в тому випадку, коли у 
працівника є альтернатива добратися до місця роботи 
громадським транспортом. Якщо такої можливості 
немає, то вважати таке перевезення благом (додатко-
вим благом) немає підстав. Хоча би тому, що в цьому 
разі йдеться про задоволення потреб не працівника, а 
роботодавця. Працівник при цьому не отримує благо, 
яким може розпоряджатися та задовольняти власну 
потребу. Таке перевезення є необхідним для виконан-
ня працівником трудових обов’язків. Так само, як і 
лопата, якою працівник має копати траншею.  

Благо, як об’єкт оподаткування податком на 
доходи фізичних осіб 

Поняття «додаткове благо» можна віднести також 
до бухгалтерсько-податкового сленгу, оскільки вжи-
вають (досить часто) його для позначення нібито усім 
відомої та усім зрозумілої категорії. ДФС додатковим 
благом називає харчування в одних випадках і не 
визнає «додатковим благом» – в інших випадках. Так, 
в ІПК від 22.03.2017 р. № 5683/6/99-99-13-02-03-15 
ДФСУ дійшла висновку: «якщо роботодавцем орга-
нізовується для працівників безкоштовне харчування 
за принципом «шведського столу», коли неможливо 
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визначити кількість спожитих продуктів кожною 
окремою особою, тобто отриманий дохід у вигляді 
додаткового блага не може бути персоніфікований, 
то вартість такого харчування не може розгляда-
тися як об’єкт оподаткування та база нарахування 
єдиного внеску». А от в ІПК від 19.10.2017 р. № 
2300/6/99-99-13-02-03-15/ІПК ДФС дійшла вже про-
тилежного висновку: «враховуючи те, що дохід у виг-
ляді вартості безоплатного харчування за принципом 
«шведського столу» не зазначено у вказаному пере-
ліку, такий дохід оподатковується у відповідності до 
пп. «б» пп. 164.2.17 п. 164.2 ст. 164 ПКУ як додат-
кове благо на загальних підставах». 

Різниця між тлумаченням безоплатного харчуван-
ня для працівників як додаткового блага, на думку 
ДФС, полягає в наявності можливості персоніфікува-
ти його вартість: якщо така можливість існує, то таке 
харчування є додатковим благом, а якщо такої мож-
ливості немає, то й додаткового блага немає. Досить 
сумнівний критерій застосовує у цьому разі ДФС. 
Адже персоніфікація – це лише один із багатьох спо-
собів визначення вартості отриманого працівником 
блага. Неможливість персоніфікувати унеможливлює 
визначення бази оподаткування, проте не усуває існу-
вання самого об’єкта. Слід нагадати, що об’єктом 
оподаткування можуть бути майно, товари, дохід 
(прибуток) або його частина, обороти з реалізації то-
варів (робіт, послуг), операції з постачання товарів 
(робіт, послуг) та інші об’єкти, визначені податковим 
законодавством, з наявністю яких податкове законо-
давство пов’язує виникнення у платника податкового 
обов’язку (ст. 22 ПКУ). При цьому базою оподатку-
вання визнаються конкретні вартісні, фізичні або ін-
ші характеристики певного об’єкта оподаткування 
(ст. 23 ПКУ). 

Отже, віднесення того чи іншого блага до додат-
кового та його оподаткування є тим наріжним каме-
нем, через який спотикаються як працівники ДФС, 
так і платники податків. Щоб припинити таке споти-
кання необхідно чітко встановити, що ж таке благо, 
чиє воно, коли воно стає «додатковим благом», коли 
його треба оподатковувати ПДФО та ВЗ. 

Підпунктом 14.1.47 ст.14 ПКУ передбачено, що 
додаткові блага – це кошти, матеріальні чи нема-
теріальні цінності, послуги, інші види доходу, що 
виплачуються (надаються) платнику податку по-
датковим агентом, якщо такий дохід не є заробіт-
ною платою та не пов’язаний з виконанням обов’яз-
ків трудового найму або не є винагородою за цивіль-
но-правовими договорами (угодами), укладеними з 
таким платником податку. 

Отже, ПКУ додатковими благами по суті називає 
об’єкти цивільних правовідносин, а саме:  

 кошти,  
 матеріальні чи нематеріальні цінності,  
 послуги, 
 інші види доходу. 
Нагадаємо, що дохід визнається під час збільшен-

ня активу або зменшення зобов’язання, що зумовлює 
зростання власного капіталу (за винятком зростання 
капіталу за рахунок внесків учасників підприємства), 
за умови, що оцінка доходу може бути достовірно 
визначена (п.5 Положення (стандарту) бухгалтерсько-

го обліку 15 «Дохід», затвердженого наказом Мініс-
терства фінансів України № 290 від 29.11.1999 р., за-
реєстрованим у Міністерстві юстиції України 14 грудня 
1999 р. за № 860/4153). Для фізичної особи у сенсі та-
кого визначення доходом є усе те, що вона отримує у 
тому чи іншому вигляді без будь-якого зустрічного 
обов’язку (оплати, виконання роботи…). Причому от-
римує не у володіння, а у власність, тобто набуває 
права розпоряджатися тим, що отримала. Наприклад, 
якщо фізична особа отримує кошти як зарплату, то 
вона має право ними розпоряджатися на власний роз-
суд, і такі кошти є її доходом. Якщо ж ці кошти отри-
мані нею «під звіт», для придбання якихось ТМЦ для 
підприємства, то вони вже не є її доходом, так як роз-
поряджатися коштами така особа не вправі та й по-
винна підприємству повернути гроші, або звіт про їх 
витрачання в інтересах підприємства. 

Віднесення того чи іншого доходу до додаткового 
блага визначається методом виключення: позначаєть-
ся те, чим такий дохід не повинен бути. Іншими сло-
вами будь-яка оплата роботи чи послуг фізичної осо-
би, яка прямо пов’язана з такими послугами чи робо-
тою, позбавляє таку оплату лише статусу додатко-
вого блага, а не статусу блага взагалі. Додаткове бла-
го тому й є таким, що отримується додатково до того 
блага, яке набувається за підставами, що виключені з 
наведеного вище переліку благ і є, за цією логікою, 
основними – заробітна плата, винагорода за цивільно-
правовими договорами. 

Окрім того, пп. 164.2.17. ст.164 ПКУ містить пере-
лік доходів, отриманих платником податку як додат-
кове благо. Це доходи у вигляді: 

 вартості використання житла, інших об’єктів 
матеріального або нематеріального майна, що нале-
жать роботодавцю, наданих платнику податку в без-
оплатне користування, або компенсації вартості тако-
го використання; 

 вартості майна та харчування, безоплатно от-
риманого платником податку; 

 вартості послуг домашнього обслуговуючого 
персоналу, безоплатно отриманих платником подат-
ку, включаючи працю підпорядкованих осіб, а також 
осіб, що перебувають на військовій службі чи є за-
арештованими або ув’язненими; 

 суми грошового або майнового відшкодуван-
ня будь-яких витрат або втрат платника податку, крім 
тих, що обов’язково відшкодовуються згідно із зако-
ном за рахунок бюджету або звільняються від оподат-
кування згідно з цим розділом; 

 суми безповоротної фінансової допомоги 
(крім суми процентів умовно нарахованих на таку до-
помогу); 

 основної суми боргу (кредиту) платника по-
датку, прощеного (анульованого) кредитором за його 
самостійним рішенням, не пов’язаним з процедурою 
банкрутства, до закінчення строку позовної давності, 
тощо. 

При цьому критеріями виключення доходу з до-
даткового блага (відповідно – й критеріями віднесен-
ня його до додаткового блага у протилежному разі) з 
точки зору ПКУ є також: 

 одержання доходів у формі та розмірах, що 
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підлягають включенню роботодавцем до собівартості 
реалізованих товарів, виконаних робіт, наданих пос-
луг,  

 одержання коштів, вартості послуг, прожи-
вання, проїзду, харчування, спортивного одягу, аксе-
суарів, взуття та інвентарю, колясок для інвалідів, у 
тому числі таких, що призначені для участі інвалідів 
у фізкультурно-реабілітаційних та спортивних захо-
дах, лікарських та медико-відновлюваних засобів та 
інших доходів, наданих (виплачених) платнику по-
датку – учаснику спортивних (крім професійного 
спорту), фізкультурно-оздоровчих заходів, заходів з 
фізкультурно-оздоровчої діяльності та фізкультурно-
спортивної реабілітації, що фінансуються з бюджету 
та/або бюджетними організаціями, іншими неприбут-
ковими організаціями, внесеними до Реєстру непри-
буткових організацій та установ на дату надання та-
ких коштів; 

 сплачена суб’єктом кінематографії вартість 
товарів та послуг, а саме проїзду, проживання, хар-
чування, охорони, страхування, медичного обслуго-
вування, тренування, навчання, що пов’язані з участю 
такого платника податку у виробництві аудіовізуаль-
них творів, що виробляються (створюються) суб’єкта-
ми кінематографії України, якщо це передбачено умо-
вами договору з такими платниками податку та/або 
режисерським сценарієм аудіовізуального твору. 

З наведеного вище переліку критеріїв відмежуван-
ня додаткового блага (блага взагалі) від того, що бла-
гом для працівника не є, можна виділити дві основні 
їх групи: загальні та особливі.  

До загальних критеріїв слід віднести такий крите-
рій, як можливість включення роботодавцем певних 
витрат до собівартості реалізованих товарів, викона-
них робіт, наданих послуг. Якщо те чи інше «благо», 
отримане працівником, включається до неї, то воно 
не є ані додатковим благом для працівника, ані бла-
гом взагалі. Очевидно, що включатися до собівартос-
ті такі «блага» мають безпосередньо, а не опосередко-
вано через фонд оплати праці. В останньому разі, до 
собівартості включатиметься вже не отримане праців-
ником благо, а його вартість, що стала складовою 
фонду оплати праці.  

До особливих критеріїв слід віднести такі, що за 
своєю суттю цілком підпадають під ознаки додатко-
вого блага, проте для них законодавець встановив 
«усвідомлене» виключення із загального обсягу благ, 
отримуваних фізичною особою. Це перелік коштів, 
речей матеріального світу, отримуваних фізичними 
особами від визначеного кола осіб (бюджетні органі-
зації, інші неприбуткові організації, внесені до Реєст-
ру неприбуткових організацій та установ на дату на-
дання таких коштів), та на визначені цілі (проживан-
ня, проїзд, харчування, спортивний одяг, аксесуари, 
взуття та інвентар, коляски для інвалідів, у тому числі 
такі, що призначені для участі інвалідів у фізкультур-
но-реабілітаційних та спортивних заходах, лікарських 
та медико-відновлюваних засобів тощо). 

Ст. 165 ПКУ містить перелік доходів, які не вклю-
чаються до розрахунку загального місячного (річно-
го) оподатковуваного доходу, проте/хоча й називає їх 
доходами. Тому стосовно цього переліку коректно 
буде сказати, що вони є благами, отримуваними фі-

зичними особами. Проте, такі блага не збільшують 
базу оподаткування податком на доходи фізичних 
осіб – таке собі штучне виключення благ з сукупності 
доходів фізичної особи, які є оподатковуваними 
благами. 

Таким чином, питання віднесення чи ні певних 
коштів, предметів, речей до додаткових благ є необ-
хідним для їх розмежування, оскільки від цього зале-
жить включення чи не включення їх до об’єкту опо-
даткування податком на доходи, а отже й для пра-
вильного визначення бази оподаткування. 

ВИСНОВКИ 
Таким чином, для того, щоб будь-яка річ, послуга 

чи робота, отримані працівником, набули статусу 
блага взагалі і додаткового блага зокрема, слід дос-
лідити їх з точки зору, чи задовольняють вони осо-
бисті потреби працівника, мотивують його до вчинен-
ня дій, які приведуть до такого задоволення; чи ма-
ють вони властивості, що роблять їх придатними бути 
поставленими у причинний зв’язок із задоволенням 
вказаної потреби; чи знає та усвідомлює працівник іс-
нування зазначеного причинного зв’язку; та чи має 
він можливість розпоряджатися предметом таким чи-
ном, щоб дійсно вживати його для задоволення по-
треби. Тобто цей предмет, робота чи послуги повинні 
не просто мати певну цінність/вартість, вони повинні 
мати споживчу вартість для такого працівника.  

Наявність саме цих умов і перетворює усе отрима-
не працівником на благо чи додаткове благо, а від-
сутність – усуває перетворення отриманого на об’єкт 
оподаткування податком на доходи фізичних осіб та 
військовим збором. Підпункт «б» п. 164.2.17 ст. 164 
ПКУ слід доповнити таким абзацом: «Додатково до 
винятків, передбачених підпунктом «а» цього під-
пункту, не вважаються додатковим благом платни-
ка податку майно, речі, товари, роботи, послуги, які 
не задовольняють особисті матеріальні та/або ду-
ховні потреби працівника, незалежно від усвідомле-
ння працівником відсутності такої можливості за-
довольнити зазначені потреби». Включення такого 
абзацу привело би до гармонізації податкового та ци-
вільного і трудового законодавства, що в результаті 
усунуло би підстави виникнення конфліктів між плат-
никами податків та контролюючими органами з при-
воду тлумачення того чи іншого об’єкту правовід-
носин, як блага, отримуваного працівником та відпо-
відно, оподатковуваного податком на доходи фізич-
них осіб і військовим збором. 

Список використаних джерел 
1. Харьковская цивилистическая школа: объекты граж-

данских прав: монография / И.В. Спасибо-Фатеева, В.И. 
Крат, О.П. Печеный и др. Харків: Право, 2015. 720 с. 

2. Вакулина Г.А. О понятии объекта гражданского пра-
воотношения. Современные наукоемкие технологии. 2009. 
№ 4. С. 58-59. 

3. Гражданское право / отв. ред. проф. Е.А. Суханов. 
Москва: БЕК, 1998. Т. 1. С. 295.  

4. Спасибо-Фатєєва І.В. Цивільний кодекс України. 
Науково-практичний коментар. Т. 4. Харків: Страйд, 2010. 
С. 12. 

5. Цивільний кодекс України. Науково-практичний ко-
ментар. / за заг. ред. І.В. Спасибо-Фатєєвої. Харків: 
Страйд, 2010. Т. 4. С. 11. 



ЕКОНОМІКА. ФІНАНСИ. ПРАВО   7/1’2018 

40 

6. Податковий кодекс України. URL: http://zakon2.rada. 
gov.ua/laws/show/2755-17 (дата звернення: 04.03.2018). 

7. Менгер К., Бем-Баверк Е., Визер Ф. Основания поли-
тической экономии. Австрийская школа в политической 
экономии. Москва: Экономика, 1992. С. 39-75. 

8. Гражданское право / под ред. А.П. Сергеева, 
Ю.К. Толстого. Москва: Проспект, 1998. Ч. 1. С. 205. 

9. Мартышин О.В. Проблема ценностей в теории госу-
дарства и права. Государство и право, 2004. № 10. С. 5. 

10. Кодекс законів про працю України від 10.12.1971. № 
322-VIII. Редакція від 20.01.2018 р. URL: http://zakon5.rada. 
gov.ua /laws/show/322-08 (дата звернення: 04.03.2018). 

11. Про оплату праці: Закон України від 24.03.1995 № 
108/95-ВР. URL: http://zakon2. rada.gov.ua/laws/show/108/95-
%D0%B2%D1%80 (дата звернення: 04.03.2018). 

12. Індивідуальна податкова консультація від 22.03. 
2017 № 5683/6/99-99-13-02-03-15. URL: http://www.visnuk. 
com.ua/ru/news/id/3070  

13. Індивідуальна податкова консультація від 19.10. 
2017 р. № 2300/6/99-99-13-02-03-15/ІПК. URL: http://search. 
ligazakon.ua/l_doc2.nsf/link1/PK676.html (дата звернення: 
04.03.2018). 

14. Положення (стандарт) бухгалтерського обліку 15 
"Дохід", затверджене наказом Міністерства фінансів Ук-
раїни від 29.11.1999 р. № 290, зареєстрованим в Міністер-
стві юстиції України 14.12.1999 р. за № 860/4153. URL: 
http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/z0860-99 (дата звернен-
ня: 04.03.2018).  

15. Цивільний кодекс України. URL: http://zakon3.rada. 
gov.ua/laws/show/435-15 (дата звернення: 04.03.2018). 

References 
1. Kharkov Civil School: objects of Civil Rights: monograph 

/ I.V. Spasibo-Fateeva, V.I. Krat, O.P. Pechenyi et.al. Kharkіv: 
Pravo, 2015. 720 p. (in Russian) 

2. Vakulina H.A. (2009). About the concept of the object of 
civil legal relationship. Modern high science technologies. № 4, 
pp. 58-59 (in Russian) 

3. Civil law / E.A. Suhanov (ed.). Moscow: BEK,. 1998. 
Vol. 1. P. 295 (in Russian) 

4. Spasybo-Fatieieva I.V. Civil Code of Ukraine. Scientific 
and practical commentary. 2010. Vol. 4. Kharkiv: Straid, P. 12 
(in Ukrainian) 

5. Civil Code of Ukraine. Scientific and practical commen-
tary / I.V. Spasybo-Fatieieva (ed.). Kharkiv: Straid, 2010. Vol. 
4. P. 11 (in Ukrainian) 

6. Tax Code of Ukraine. URL: http://zakon2.rada.gov.ua/ 
laws/show/2755-17 (in Ukrainian) 

7. Menger K., Bem-Baverk E., Vizer F. Foundations of poli-
tical economy. Austrian school in political economy. Moscow: 
Ekonomika, 1992. pp. 39-75 (in Russian) 

8. Civil law / A.P. Sergeev, Yu.K. Tolstoy (ed.). Moscow: 
Prospekt, 1998. Part 1. P. 205 (in Russian) 

9. Martyshin O.V. The problem of values in the theory of 
state and law. State and Law, 2004. № 10, p. 5 (in Russian) 

10. The Labor Code of Ukraine of 10.12.1971, № 322-VIII. 
Redaction of 20.01.2018 URL: http://zakon5.rada.gov.ua 
/laws/show/322-08 (in Ukrainian) 

11. About payment of labor: Law of Ukraine dated March 
24, 1995. № 108/95-VR. URL: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/ 
show/108/95-%D0%B2%D1%80 (in Ukrainian) 

12. Individual tax consultation dated 22.03.2017 № 5683/6/ 
99-99-13-02-03-15. URL: http://www.visnuk.com.ua/ru/news/ 
id/3070 (in Ukrainian) 

13. Individual tax consultation dated 19.10.2017 № 2300/6/ 
99-99-13-02-03-15/IPK. URL: http://search.ligazakon.ua/l_doc 
2.nsf/link1/PK676.html (in Ukrainian) 

14. Regulation (standard) of accounting 15 "Revenue", 
approved by the order of the Ministry of Finance of Ukraine 
dated 29.11.1999, № 290, registered with the Ministry of 
Justice of Ukraine on December 14, 1999, № 860/4153. URL: 
http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/z0860-99 (in Ukrainian) 

15. Civil Code of Ukraine. URL: http://zakon3.rada.gov. 
ua/laws/show/435-15 (in Ukrainian) 

 



ISSN 2409-1944  ЕКОНОМІКА. ФІНАНСИ. ПРАВО 

41 

 

ДЖУР УДК 338.2 
Ольга Євгенівна 

Dzhur@i.ua МАРКЕТИНГОВІ ДОСЛІДЖЕННЯ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ КОСМІЧНОЇ 

ГАЛУЗІ 

MARKETING INVESTIGATIONS IN THE COMPETITIVENESS 
MANAGEMENT SYSTEM OF SPACE INDUSTRY ENTERPRISES  

Стаття присвячена аналізу сутності маркетингових досліджень та реалізації їх 
розвитку, особливостей, специфічних принципів, методів та підходів в системі управ-
ління конкурентоспроможністю підприємства космічної галузі. На прикладах описані 
основні маркетингові завдання та стратегії розвитку підприємств космічної галузі. 
Представлені відмінні риси конкурентної стратегії підприємств космічної галузі Ук-
раїни.  

к.т.н., доцент, Дніпровський 
національний університет 
імені Олеся Гончара 

*   *   * 

Статья посвящена анализу сущности маркетинговых исследований и реализации их развития, особенностей, специфи-
ческих принципов, методов и подходов в системе управления конкурентоспособностью предприятия космической отрасли. 
На примерах описаны основные маркетинговые задачи и стратегии развития предприятий космической отрасли. Пред-
ставленны отличительные особенности конкурентной стратегии предприятий космической отрасли Украины. 

*   *   * 

The article is devoted to the actual issues of the choice of specific marketing strategies, their effective combination for the space 
industry enterprises that is based on the results of marketing research, reflecting the implementation of specific orders, projects and 
requires the already formed scientific and production base. The globalization of the development of high-tech enterprises in the 
aerospace industry has led to the use of modern technology for the research of the system "seller - market - consumer", a special role 
in this process belongs to the professional organization of marketing research, which in the future significantly minimize the risk of 
losses and determine the success of space enterprises. The purpose of the work is to identify the features of modern marketing 
research, the specific principles of their organization in the system of competitiveness management of the space industry enterprise 
in the conditions of significant informatization of the production process of creating space products. The examples of organization of 
marketing research present distinctive features of the competitive strategy of enterprises of the space industry of Ukraine. The 
analysis of the evolution of the contents of marketing research, the principles of their organization, methods and approaches, and 
special characteristics in the system of competitiveness management of the space industry enterprise has shown the relevance of the 
analytical tools commonly used in marketing, their advantages and disadvantages. The examples presented in the content of the 
marketing services of the Ukrainian space industry enterprises highlighted the essential elements of this service and the further 
research problems. The competitive strategy of the enterprises of the space industry of Ukraine is focused on the creation of 
assortment products, component parts of products that are in line with the leader's performance of competitors, and characterized by 
responsibility, completeness, ability to create material forms based on opinions. 
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ВСТУП 
Космічна галузь одна з найбільш складних та нау-

коємних галузей світового господарства. Для утрима-
ння передових позицій у економіці підприємствам 
космічної галузі необхідно постійно підтверджувати 
свою високу ефективність та готовність відповідати 
найсучаснішим вимогам інформаційного суспільства 
при створенні «неможливого можливим» – нової про-
дукції, яка задіє значні творчі можливості людей.  

Вибір конкретних маркетингових стратегій, їх 
ефективної комбінації для підприємств космічної га-
лузі пов'язаний із результатами маркетингових дослі-
джень і розумінням, що реалізація конкретних замов-
лень, проектів вимагає вже сформованої науково-ви-
робничої бази. Ця умова сучасної конкуренції на між-
народному ринку вимагає від керівників підприємств 

аерокосмічного бізнесу організації розвитку в струк-
турі компаній, крім основних видів діяльності, таких, 
що включають створення та управління інноваціями, 
управління персоналом, інвестиціями, логістика та рі-
шення багатьох інших спеціальних питань. Саме та-
кий підхід дозволить українським підприємствам кос-
мічної галузі забезпечити конкурентоспроможність 
на міжнародних ринках. 

Досліджуючи різні джерела за даною темою [3, 9, 
11, 13, 15, 19], можна відзначити, що в сучасних умо-
вах глобалізації та жорсткої конкуренції кожний 
складник організаційно-економічного механізму уп-
равління конкурентоспроможністю підприємства кос-
мічної галузі повинний бути орієнтований на глоба-
льний масштаб, в тому числі і сама стратегія даного 
механізму повинна бути глобальною. Глобалізація 
пред'являє підвищені вимоги до розроблюваної про-
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дукції: в сучасних умовах стає неможливим простого 
слідування за глобальними тенденціями, підприєм-
ства змушені шукати власні ніші, удосконалювати ін-
формаційну взаємодію та розробляти власні стратегії 
розвитку та конкурентоспроможності.  

Суттєвий внесок в науково-практичну сферу роз-
витку знань про сутність маркетингу, кваліфікаційних 
вимог до маркетологів, змісту та послідовності реалі-
зації маркетингових досліджень зробили такі закор-
донні дослідники, як Т.°Амблер, Г. Армстронг, Б. Бер-
ман, Я. Гордон, Д. Джоббер, П. Дойль, Дж. Еванс, 
Н.К.°Малхотра, Ф. Котлер, А. Хайем, Г.А. Черчілль та 
інші. Проблеми організації маркетингових дослідже-
нь відображені у працях сучасних науковців: О.О.°Ад-
лер, А.Г. Бакланова, І.К. Бєляєвського, А.В. Войчака, 
С.С. Гаркавенко, Є.П. Голубкова, С.М. Довгань, 
О.Ю.°Красовської, О.Й. Лесько, І.В. Лилик, О.В. Кудир-
ко, М.І. Небава, В.А. Полторак, І.В. Тараненко, Т.Б. Ре-
шетілова, А.О. Старостіної, А.В. Шегди та інших. 

Глобалізація розвитку високотехнологічних під-
приємств аерокосмічної галузі призвела до викорис-
тання сучасних технологій дослідження системи 
"продавець – ринок – споживач", особлива роль у 
цьому процесі належить професійній організації мар-
кетингових досліджень, які в майбутньому суттєво 
мінімізують ризики втрат та визначать успіх підпри-
ємств космічної галузі.  

МЕТА РОБОТИ 
Актуальність організації маркетингових дослі-

джень, їх зв'язок із конкурентною стратегією підпри-
ємства космічної галузі, інноваційним процесом роз-
витку визначають ефективність та конкурентоспро-
можність підприємства, обумовлена появою нових, 
амбітних підприємств – конкурентів, які суттєво змі-
нили розстановку сил на ринку аерокосмічної продук-
ції і послуг через надання нових технологій реалізації 
послуг. Тому метою роботи є виявлення особливос-

тей сучасних маркетингових досліджень, специфіч-
них принципів їх організації в системі управління 
конкурентоспроможністю підприємства космічної 
галузі в умовах значної інформатизації виробничого 
процесу створення космічної продукції. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною та інформаційною основою дос-

лідження є праці вітчизняних та зарубіжних учених, 
інформаційні матеріали підприємств космічної галузі. 
Для досягнення мети використовувалися системний 
підхід, методи історичного та логічного підходу, діа-
лектичного розвитку, лінгвістичний рівень опису сис-
тем як найбільш високий рівень абстрагування. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Оптимальність рішень сучасних підприємств кос-

мічної галузі, що знаходяться в динамічному глобаль-
ному середовищі в значній мірі залежить від своєчас-
ної, об’єктивної і зрозумілої інформації. Часто-густо 
такої інформації бракує, особливо в сфері високотех-
нологічного виробництва, де спостерігаються підви-
щені вимоги до захисту комерційної та оборонної 
складової виробництва (режим контролю ракетних 
технологій, РКРТ).  

Зростання конкуренції на аерокосмічному ринку 
призвело до розширення заходів, спрямованих на за-
доволення потреб споживача і постійного коректу-
вання в макросередовищі. Це вимагає проведення до-
сліджень для отримання необхідної інформації та 
формування коректних висновків. Цей зв'язок особ-
ливо виділяє маркетингові дослідження.  

Розвиток вимог учасників ринкових відносин що-
до змісту, характеристик, тривалості, виду отриманих 
результатів маркетингових досліджень простежується 
в еволюції трактувань терміну «маркетингові дослі-
дження», що представлені у табл. 1. 

Таблиця 1 
Сутність «маркетингових досліджень» в працях сучасних науковців і практиків 

Автор та джерело Визначення 
1 2 

Божук С.Г., 
Ковалик Л.Н. [1] 

Маркетингові дослідження - це процес систематичної підготовки та проведення 
різних обстежень, аналізу отриманої інформації та надання результатів і виводів у 
виді, що відповідає конкретній маркетинговій задаче, що стоїть перед фірмою 

Багиев Г.Л., 
Тарасевич В.М., 

Анн Х. [2] 

Маркетингові дослідження - це процес планування, організації та проведення 
досліджень ринку збуту, внутрішньої середовища фірми, маркетингового 
інструментарію, ринку виробничих сил (робочої сили, сировини та матеріалів, 
грошового ринку та капіталу), зовнішнього середовища, бенчмаркингу та 
маркетингової розвідки 

Бєляєвський І.К. [4] 
Маркетингові дослідження - це будь-яка дослідницька діяльність, спрямована на 
задоволення інформаційно-аналітичних потреб маркетингу 

Голубков Є.П. [5] 
Під маркетинговими дослідженнями розуміється систематичний збір, відображення 
та аналіз даних по різним аспектам маркетингової діяльності 

Котлер Ф. [8] 
Маркетингові дослідження - систематичне визначення круг даних, необхідних у 
зв'язку з передовою фірмою маркетингової ситуації, їх збір, аналіз та огляд 
результатів 

Решетілова Т.Б., 
Довгань С.М. [9] 

Маркетингове дослідження – це цілеспрямований на вирішення маркетингової 
проблеми (комплексу проблем), що стоїть перед компанією, процес постановки 
завдань, отримання маркетингової інформації, планування і організації її збору та 
аналізу, а також представлення і передачу результатів дослідження менеджерам в 
формі, що придатна для прийняття управлінських рішень 
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Продовження табл.1 
1 2 

Американська асоціація 
маркетингу [12] 

Маркетингові дослідження - це функція, що зв'язує споживача, клієнта, і 
громадськість з маркетингом через інформацію – інформацію, яка використовується 
для виявлення і визначення маркетингових можливостей і проблем; створення, 
вдосконалення і оцінки маркетингових заходів; моніторингу продуктивності 
маркетингу і поліпшення розуміння маркетингу як процесу. Маркетингове 
дослідження визначає інформацію, необхідну для вирішення цих питань і розробляє 
методи збору інформації, керує і реалізує процес збору даних, аналізує і передає 
результати для їх використання  

Пелішенко В.П. [15] 
Маркетингові дослідження не є одно актовою дією, а виступають як процес, що 
передбачає виконання певних послідових дій для досягнення конкретного результату 

Європейське суспільство з 
опитування громадської 
думки та маркетингового 

дослідження [18] 

Маркетингові дослідження (соціальні дослідження та вивчення громадського думки) 
- це систематичний збір та обробка інформації про приватних осіб або організації з 
використанням статистичних та аналітичних методів та підходів, що 
використовуються прикладними об'єктивними науками 

Полторак В.А., 
Тараненко І.В., 

Красовська О.Ю. [16] 

Маркетингове дослідження – це наукове дослідження, спрямоване на систематичний 
збір, оцінку й аналіз фактографічної інформації щодо потреб, думок, мотивацій, 
відносин, поведінки окремих осіб і організацій, пов’язаних з маркетингом, тобто 
всіма аспектами просування на ринку певних товарів і послуг, а також підготовки цієї 
інформації до прийняття маркетингових рішень. 

Старостіна А.О. [17] 

Маркетингові дослідження – це систематичний процес постановки цілей 
дослідження, ідентифікації обсягів, збору, аналізу об’єктивної ринкової інформації і 
розробки рекомендацій для прийняття конкретних управлінських рішень щодо будь-
яких елементів ринково-продуктової стратегії фірми і методів їх реалізації для 
досягнення кінцевих результатів у діяльності фірми в умовах сформованого 
маркетингового середовища 

Черчілль Г.А., 
Браун Т. [19] 

Маркетингові дослідження є функцією, яка зв'язує організацію з споживачами через 
інформацію. Інформація використовується для виявлення та визначення можливостей 
та проблем маркетингу; розробка, уточнення, оцінка та контроль виконання 
рекламних заходів; вдосконалення розуміння маркетингу як процесу 

 
Отже, маркетингові дослідження активно вивча-

ють попит і пропозицію на конкретних ринках через 
організацію і обробку отриманої інформації. Процес 
маркетингового дослідження звичайно включає такі 
складові, як 1)°постановку цілі дослідження; 2) збира-
ння інформації; 3) аналіз інформації; 4)°розробка ре-
комендацій. 

Сучасні підприємства космічної галузі відрізня-
ються своїми масштабами та організаційно-економіч-
ними параметрами. Деякі з них мають свої потужні 
маркетингові служби та дослідницькі підрозділи. Але 
у випадку широкомасштабних досліджень використо-
вуються професійні маркетингові та консалтингові 
фірми (наприклад, консалтингове агентство Frost & 
Sullivan, Ecoruspace, консалтингові компанії Commer-
cial Space Technologies Ltd, Futron, Ultimate Blue 
Nebula Co., Ltd., Євроексперт, McKinsey, Pwc тощо). 
Крім того, виділяють окремі дослідження провідних 
наукових організацій, наприклад, дослідження Tech-
nology Review (наукове видання Массачусетського 
технологічного інституту), Satellite World (публікація 
новин на китайській мові) тощо. 

Якщо, підприємство має потужну дослідницьку 
базу, як ДП «КБ «Південне» ім. М.К. Янгеля, то мар-
кетингова та логістична діяльність на підприємстві 
зосереджена в окремому відділі міжнародної співпра-
ці. Це структурне формування являє собою відділ із 
правами КБ чи комплексу. При цьому, основними 
завданнями маркетингової діяльності є наступні: 1) 
аналіз міжнародного ринку ракето-космічної техніки; 
2) пошук партнерів для майбутньої співпраці; 3) рек-
ламні акції; 4) представництво підприємства на різно-

манітних авіасалонах, виставках, семінарах, форумах 
і інших подібних заходах; 5) дослідження наявних та 
майбутніх тенденцій розвитку ракето-космічної тех-
ніки. Досвід роботи на підприємстві свідчить, що для 
ефективної роботи вік співробітників не лише марке-
тингового, а й інших відділів, що пов’язані з міжна-
родними відносинами, не має перевищувати 40-45 ро-
ків. Дана закономірність діє на основі різних причин, 
але головна з них – співробітники молодих поколінь в 
змозі працювати у швидкому ритмі і цілковито розу-
міють технічні, наукові, техніко-економічні особли-
вості галузі, мають високі виробничі показники та є 
на порядок ініціативнішими, ніж працівники інших 
поколінь, що особливо важливо в зовнішньоеконо-
мічній діяльності. Саме тому 95% співробітників від-
ділу зовнішньоекономічної співпраці за віком не пе-
ревищують 35 років. Крім вищезазначених функцій, 
маркетинговий відділ виконує інформаційну функ-
цію. Вона полягає в формуванні і випуску регулярних 
інформаційних оглядів, які стосуються ДП «КБ «Пів-
денне» та світової ракето-космічної галузі, діяльності 
головних конкурентів та партнерів підприємства, но-
винок в галузі, пріоритетних розробок та тенденцій. 
Це дозволяє кожному співробітнику підприємства ро-
зуміти як світову ринкову ситуацію, так і останні 
науково-технічні досягнення [14].  

На ДП «ВО Південний машинобудівний завод ім. 
А.М.°Макарова» відділ маркетингових комунікацій 
створений для проведення всього комплексу марке-
тингових заходів, цілі і завдання якого спрямовані на 
досягнення загальних цілей підприємства. Відділ є са-
мостійним структурним підрозділом підприємства і 
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знаходиться в безпосередньому підпорядкуванні зас-
тупника генерального директора з розвитку та марке-
тингу та здійснює: 1) розробку політики маркетинго-
вих комунікацій підприємства та окремих галузевих 
напрямків на основі аналізу споживчих властивостей 
виробленої продукції і прогнозування споживчого по-
питу на продукцію підприємства, 2) забезпечення ре-
алізації процесів системи управління якістю, в яких 
бере участь відділ, 3) координацію діяльності підроз-
ділів підприємства по збору і аналізу комерційно-еко-
номічної інформації, створенню маркетингового бан-
ку даних підприємства, 4) розробку стратегії прове-
дення рекламних заходів з метою підвищення впізна-
ваності продукції підприємства, 5) розробку пропози-
цій по формуванню фірмового стилю підприємства і 
фірмового оформлення рекламної продукції тощо. 

Перелічений комплекс завдань маркетингового відді-
лу безумовно потребує значного потенціалу кваліфі-
кованих кадрів, матеріально-технічних ресурсів здат-
них здійснювати великий обсяг обробки інформації. 
Але на практиці, більш серйозні дослідження для під-
приємства здійснюються іншими науковими та про-
ектними організаціями космічної галузі або спеціалі-
зованими консалтинговими компаніями. 

Для чіткої структуризації маркетингово-управлін-
ських процесів в інноваційному процесі підприємств 
космічної галузі зазвичай виділяються чотири етапи: 
підготовчий, дослідницький, розробка стратегій мар-
кетингу та розробка комплексу маркетингу (марке-
тинг-мікс). При цьому, найбільш поширені в марке-
тингу аналітичні інструменти перераховані у табл. 2. 

Таблиця 2 
Моделі та підходи до проведення аналізу при прийнятті рішень  

в області розвитку підприємства космічної галузі 
Методи і підходи Результат 

PEST - аналіз 
Виявлення політичних, економічних, соціальних і технологічних аспектів зовнішньої 
середи, що впливають на бізнес організації 

Матриця БКГ (Бостонської 
консалтингової групи) 

Оцінка конкурентоспроможності окремих видів бізнесу. Прийняття рішень про намічені 
позиції на ринку і розподілення стратегічних засобів між різними сегментами в 
майбутньому  

Матриця GE/McKinsey 
Виявлення впливу додаткових інвестицій на прибуток в конкретний вид бізнесу у короткостроковій 
перспективі 

SWOT- аналіз 
Оцінка сильних і слабких сторін, можливостей компанії та загроз, рекомендації по 
поведінці компанії на ринку 

Резюме аналізу 
зовнішніх стратегічних 

факторів (EFAS) 

Оцінка готовності підприємства реагувати на стратегічні фактори зовнішнього середовища 
із урахуванням передбаченої важливості цих факторів для майбутнього підприємства 

Матриця «Важливість/ 
задоволеність» 

Визначення незадоволеності споживачів щодо важливих для них характеристик товару 

Модель життєвого циклу 
товару (ЖЦТ) 

Формування оптимального асортименту, розробка стратегій маркетингу 

Модель Портера 
«Ланцюжок цінностей» 

Оптимізація показників первинної діяльності (матеріально-технічне постачання, 
виробництво, маркетинг, збут) та вторинної діяльності компанії (розвиток технологій, 
управління персоналом, управлінська інфраструктра), створення бази для диференціації 
продукції та послуг 

Модель Портера 
«Стратегії лідерства» 

Завоювання позиції лідера на ринку, в сегменті або в ніші 

Модель (матриця) 
Ансоффа «Товар / ринок» 

Вибір можливих стратегій розвитку компанії в умовах ринку, що зростає 

Матриця Артур Д. Літлл 
(модель АДЛ/ЛС) 

Визначення напрямку діяльності підприємства, форм його економічної діяльності, 
формування товарної політики організації 

Матриця «Сила бізнесу» Визначення конкурентоспроможності компанії по ключових факторах успіху 

Матриця спрямованої 
політики компанії Шелл 

(Shell) 

Орієнтує на перерозподіл певних фінансових потоків із бізнес – сфер, що породжують 
грошову масу, в бізнес сфери із високим потенціалом віддачі інвестицій в майбутньому 

Стратегічні карти 
(модель Каплана і 

Нортона) 

Оптимізація системи стратегічного і оперативного аналізу процесу, в ході якого генерується 
прибуток акціонерів 

Функціонально-
вартісний аналіз 

Зниження числа деталей і їх собівартості, підвищення конкурентоспроможності 

АВС - аналіз,  
XYZ - аналіз 

Ранжування показників. Інформація для прийняття стратегічних та оперативних рішень 

 



ISSN 2409-1944  ЕКОНОМІКА. ФІНАНСИ. ПРАВО 

45 

Загальним недоліком існуючих інструментів ана-
лізу та прийняття рішень є їх невідповідність нестабі-
льності, складності та наукоємності досліджуваних 
об'єктів, що підвищує вірогідність неадекватних рі-
шень. Для вирішення цих проблем науковці пропону-
ють: динамічний підхід, як підхід до змінних систем, 
системний підхід, як спосіб вирішення складних 
проблем та інноваційних підходів, що враховують 
наукоємність продукції. Комплекс цих рішень дозво-
ляє перейти від статичних моделей – до динамічних і 
прогнозних, від спрощених – до структурованих, орі-
єнтованих на довгострокову інноваційну діяльність. 
Таким чином, можливе забезпечення безперервності 
отримання інформації, моделювання та прогнозуван-
ня об'єктів дослідження, своєчасне оновлення прог-
нозних моделей. 

При плануванні свого розвитку та конкуренто-
спроможності підприємства космічної галузі повинні 
враховувати політичні, економічні, соціальні, техні-
ко-технологічні, екологічні фактори. Так, у разі змін 
технологічного укладу, що прогнозується на 2020-
2030-ті рр., ДП КБ «Південне» ім. М.К. Янгеля, як і 
інші українські підприємства космічної галузі будуть 
вимушені створювати нову технологічну базу. Вирі-
шення цього завдання потребує значних затрат капі-
талу та людських ресурсів, наявність потужної науко-
вої бази, передових досліджень в області фундамента-
льних та прикладних наук. Зрозуміло, що ДП°КБ 
«Південне» не володіє достатніми ресурсами для са-
мостійного здійснення такого ривку вперед. Врахову-
ючи тенденції, що відбуваються на території України, 
маловірогідним є здійснення такого ривка вперед си-
лами навіть держави. У такому разі горизонт життя 
підприємства обмежений 20-30-ими роками 21 ст.. На 
сьогоднішній день на підприємстві працює близько 
5,5 тисяч працівників. Середній вік працівника – 42 
роки. Проте, слід зазначити, що вікова структура пра-
цівників досить неоднорідна. Відсутність працівників 
середніх вікових груп зумовлене значним руйнівним 
впливом 90-х рр. 20 ст.. Управління інноваційною 
діяльністю на підприємстві здійснюється: 1)°безпосе-
редньо у проектних підрозділах; 2) у науково-дослід-
них лабораторіях. Вона являє собою сукупність дій, 
що мають на меті створення нового товару: пошуки 
нових конструкторських способів досягнення заданих 
у Технічному завданні (ТЗ) характеристик продукції, 
які можуть біти досягненні шляхом модернізації вже 
існуючих технічних прийомів чи пошук принципово 
нових, розробка нових технологій виготовлення 
матеріалів, вузлів та агрегатів продукції, дослідження 
в області міцності матеріалів, теплоенергетики, фі-
зичних та хімічних властивостей матеріалів, способів 
компонування готової та перспективної продукції, 
зв’язку, управління, радіолокації, наявних та перспек-
тивних ракетних двигунів, видів палива, можливості 
створення та експлуатації багаторазових космічних 
апаратів тощо. Загальне управління інноваційною дія-
льність здійснюють керівники КБ та комплексів, за-

ступник генерального конструктора з питань науки. 
Для визначення стратегічного положення та переваг 
підприємства перед конкурентами під час досліджен-
ня була складена карта стратегічних груп на основі 
наступних критеріїв оцінки підприємств: рівень мате-
ріально-техннічного забезпечення; технологічний рі-
вень продукції; дослідницька діяльність; темпи зрос-
тання частки ринку; співвідношення ціна / якість; 
імідж; міжнародна співпраця; об'єм продажу; доступ 
до космодромів; асортимент продукції та послуг; кі-
лькість співробітників; державна підтримка; розташу-
вання; маркетингова активність. За результатами 
складання карт стратегічних груп було виявлено, що: 

1. Основними конкурентами на світовому рин-
ку для ДП «КБ Південне» являються американські 
авіакосмічні корпорації та Роскосмос. 

2. Основними конкурентними перевагами під-
приємства є співвідношення ціна/якість, технологіч-
ний рівень продукції, асортимент продукції та послуг, 
доступ до космодромів (Байконур, Плєсєцк, плат-
форма «Морський старт») та міжнародна співпраця. 

За рівнем дослідницької діяльності підприємство 
відстає від своїх основних конкурентів, що у разі 
швидкого оновлення технологій може нівелювати всі 
інші переваги КБ «Південне».  

Стратегія розвитку підприємства «КБ «Південне» 
базується на виконанні основних завдань розвитку, а 
саме: 1) ефективна й погоджена співпраця з держав-
ними установами й підприємствами галузі, 2) створе-
ння конкурентоспроможних і необхідних ринку роз-
робок у космічній й оборонній сферах, 3) ефективний 
маркетинг і зовнішньоекономічна діяльність (метою 
робіт за цим напрямком є організація ефективного 
процесу проведення, орієнтованих на ринок конку-
рентоспроможних інноваційних розробок, створення 
дослідно-розробницьких центрів у цільових регіонах, 
проведення активного маркетингу на цільових ринках 
супутникових технологій, матеріалів і технологій; по-
силення інформаційно-рекламної діяльності), 4) ефек-
тивна поточна фінансово-економічна діяльність, 5) 
ефективна кадрова політика.  

Враховуючи дослідження [1-10, 12, 15-17, 19] ре-
алізацію маркетингових досліджень в системі управ-
ління конкурентоспроможністю підприємств космач-
ної галузі можна представити за допомогою схеми на 
рис.1. 

Проведений аналіз тенденцій та вимог до мар-
кетингових досліджень в системі управління конку-
рентоспроможністю підприємств космічної галузі 
дозволяє автору визначити маркетингові дослідже-
ння як систематичний багатоступеневий процес, який 
передбачає збір, об’єктивну оцінку та аналіз інформа-
ції, що забезпечує перетин минулого та майбутнього 
досліджуваного об’єкта, інтерпретацію зашифровано-
го матеріалу відносно розвитку підприємства через 
певні товари та послуги та прийняття оптимального 
управлінського рішення.  
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Ієрархія стратегічних намірів підприємства космічної галузі 

Маркетингові дослідження 
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Розвиток. Дослідження. Маркетинг. 
Формування напрямків впливу забезпечення конкурентоспроможності 

підприємства 

Специфічні характеристики 
маркетингових досліджень:  
- рух вперед; 
- космічне передбачення; 
- ніколи, ні де, і ні в чому не зволікати; 
- підвищена свідомість; 
- підкорення свого Олімпу; 
- приведення всього в рівновагу; 
- освічена свідомість; 
- реалізація програми; 
- творення свого життя; 
- знайти рішення щляхом зміни правил 
гри. 

Принципи організації 
маркетингових досліджень:  
- системність, 
- комплексність, 
-  пов'язаність і цілеспрямованість,  
- множинність джерел інформації,  
- універсальність,  
- науковість. 
 

Конкурентоспроможність підприємства космічної галузі 
включає наступні характерні ознаки: 
- синхронізація духової та матеріальної складової навколишнього простору 
підприємства; 
- фінальна битва між старою та новою енергіями (принципами, законами, 
закономірностями, організацією структур функціонування внутрішньої та зовнішньої 
середи підприємств тощо); 
- отримання перемоги на межі добра та зла (добросовісна конкуренція); 
- функціонування в потрібному місці, в потрібний час, в потрібному стані свідомості. 

 
Рис. 1 Маркетингові дослідження в системі управління конкурентоспроможністю підприємства 

космічної галузі 

Отже, ефективність маркетингових досліджень 
для сучасного підприємства космічної галузі значною 
мірою обумовлена його інформаційно-технологічним 
ресурсом. Даний факт передбачає наявність не тільки 
висококваліфікованого персоналу, здатного здійсню-
вати організацію і обробку результатів маркетинго-
вих досліджень, а й наявність відповідної техніки і 
програмного забезпечення. Розробка високотехноло-
гічної продукції потребує праці багатьох спеціалістів. 
Вони повинні працювати в єдиному середовищі, ба-
чити роботу один одного. Це дозволяє уникати поми-
лок та неузгоджень. При цьому авторитетні фахівці 
виділяють систему світового класу BAAN та її рішен-
ня iBAAN for PLM. Концепція CALS для інтеграції 
етапів життєвого циклу продукції на підприємствах 
космічної галузі України взагалі не використовується 

та не забезпечено в повному обсязі використання 
CAD/CAE/CAM, ERP-систем для управління створен-
ням кінцевої продукції космічної галузі. 

ВИСНОВКИ 
Проведений аналіз еволюції розвитку змісту мар-

кетингових досліджень, принципів їх організації, ме-
тодів та підходів, спеціальних характеристик в сис-
темі управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства космічної галузі показав актуальність пошире-
них у маркетингу аналітичних інструментів, їх пере-
ваг і недоліків. Представлені приклади змісту роботи 
маркетингових служб українських підприємств кос-
мічної галузі виділили суттєві елементи даної служби 
і подальшу проблематику досліджень. Конкурентна 
стратегія підприємств космічної галузі України орієн-
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тована на створення асортиментної продукції, складо-
вих частин виробів, що відповідають лідерським по-
казникам товарів-конкурентів і характеризується від-
повідальністю, завершеністю, здатністю створювати 
матеріальні форми на основі думок. Подальших дос-
ліджень потребують питання розробки показників 
оцінки маркетингових досліджень в системі управлін-
ня конкурентоспроможністю підприємства космічної 
галузі. 
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СУЧАСНИЙ СТАН КОМЕРЦІАЛІЗАЦІЇ ВИСОКОТЕХНОЛОГІЧНОЇ 
ПРОДУКЦІЇ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

CURRENT STATUS OF INDUSTRIAL ENTERPRISES’ ADVANCED 
TECHNOLOGY PRODUCTS COMMERCIALIZATION 

У статті розглянуто сучасний стан комерціалізації високотехнологічної продукції 
промислових підприємств. Встановлено, що попри позитивні зрушення в інноваційній 
активності вітчизняних компаній, рівень захисту охоронними документами інновацій в 
Україні не є високим. В аналізованому контексті діагностовано динаміку інноваційної 
діяльності промислових підприємств України, розглянуто структуру їхніх витрат за 
напрямками інноваційної діяльності, здійснено розподіл передових технологій за видами 
технологій та часткою охоронних документів, вивчено досвід придбання українськими 
компаніями технологій з-за кордону тощо. Виокремлено шляхи активізування процесів 
комерціалізації високотехнологічної продукції промисловими підприємствами в Україні. 
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*   *   * 

В статье рассмотрено современное состояние коммерциализации высокотехнологичной продукции промышленных 
предприятий. Установлено, что несмотря на положительные сдвиги в инновационной активности отечественных 
компаний, уровень защиты охранными документами инноваций в Украине не является высоким. В рассматриваемом 
контексте диагностировано динамику инновационной деятельности промышленных предприятий Украины, рассмотрено 
структуру их расходов по направлениям инновационной деятельности, осуществлено распределение передовых технологий 
по видам технологий и долей охранных документов, изучен опыт приобретения украинскими компаниями технологий из-за 
рубежа и тому подобное. Выделены пути активизирования процессов коммерциализации высокотехнологичной продукции 
промышленными предприятиями в Украине. 

*   *   * 

In the conditions of globalization, restructuring of the national economy, as well as the strengthening of integration processes, 
the level of competitiveness of industrial enterprises is determined by many factors. The crucial one is an innovative activity. Owing 
to innovations an economic agent has the ability to strengthen its market positions, improve its economic efficiency, and create 
greater value added. It is important at the same time for the results of the innovation activity to be as much as possible directed at 
the production and economic activity of industrial enterprises. The results have to cause the supply of new advanced technology 
products and services for the market and commercialization enables it. The effectiveness of its implementation enables the successful 
introduction of innovations to the market, as well as the obtaining of sustainable competitive advantages. 

Unfortunately, official statistical data that could serve as the basis for a thorough analysis of the commercialization state of 
high-tech products in Ukraine are very limited. Thus, the accumulation and processing of this information are necessary to identify 
the line of improving the commercialization forms of high-tech products and the development of specific methods, models, and 
mechanisms for solving the existing problems in this area. 

The article considers the current commercialization state of advanced technology products of industrial enterprises. It has been 
established that the level of innovations’ protection by documents in Ukraine is not high, despite the positive changes in the 
innovative activity of domestic companies. In the analyzed context the dynamics of innovation activity of Ukrainian industrial 
enterprises was diagnosed, the structure of their expenses on innovation activities was considered, the distribution of advanced 
technologies by types of technologies and the share of protection documents was analyzed, the experience of acquirement of 
technologies from abroad by Ukrainian companies was studied. The ways of intensification of high-tech products commercialization 
industrial enterprises in Ukraine are singled out. 

Using expert research tools, the clarity of the processes of high-tech products commercialization to the employees of industrial 
enterprises was defined, the availability of effective tools for such commercialization in the Ukrainian business was identified, the 
level of competence of the personnel in this sphere was determined as sufficient, sources of funding commercialization processes of 
advanced technology products and a number of other parameters were set up. 

The results of the generalization of the state and trends of high-tech products commercialization at industrial enterprises in 
Ukraine showed the problematic nature of this sphere. It is explained not only by the diagnosis of official statistical information but 
also by the results of an expert survey of economic agents’ managers. 

Ключові слова: високотехнологічна продукція, інновація, комерціалізація, промисловість, технології, трансфер 
технологій, фактор 

Ключевые слова: высокотехнологичная продукция, инновация, коммерциализация, промышленность, технологии, 
фактор 

Keywords: high-tech products, innovation, commercialization, industry, technologies, technology transfer, factor 

 

ВСТУП 
Суб’єкти інноваційної діяльності, керуючись 

індивідуальними і корпоративними інтересами, рин-
ковою кон’юнктурою, а також діючими правовими 

нормами, часто займають неоднозначні позиції щодо 
обрання форм комерціалізації високотехнологічної 
продукції. Численними є приклади комерціалізації 
високотехнологічної продукції як на засадах «ноу-
хау», так і на засадах патентів. Поширеними є факти, 
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коли комерціалізація набуває форми зовнішньоеко-
номічної діяльності підприємств.  

Під час комерціалізації високотехнологічної про-
дукції вітчизняні підприємства виступають у ролі як 
імпортерів, так і експортерів також ліцензійних пос-
луг. На жаль, офіційні статистичні дані, які б могли 
слугувати підставою для ґрунтовного аналізування 
стану комерціалізації високотехнологічної продукції 
в Україні, дуже обмежені, проте акумулювання і об-
робка цієї інформації необхідні для виявлення нап-
рямків удосконалення форм комерціалізації високо-
технологічної продукції і розроблення конкретних 
методів, моделей і механізмів розв’язання існуючих 
проблем у зазначеній сфері. 

Вагомий внесок у розроблення теоретико-прик-
ладних положень у сфері комерціалізації результатів 
інноваційної діяльності суб’єктів господарювання, у 
т.ч. й високотехнологічної продукції, зробило чимало 
вітчизняних та зарубіжних науковців, серед яких 
варто виокремити праці М. Абібулаєва, І. Алєксєєва, 
Ю. Анісімова, О. Андросової, В. Базилевича, І. Бала-
банова, В. Бандурова, Т. Боголіб, Р. Бойка, Д. Браги, 
Д. Бутенка, Л. Вербовської, І. Галиці, Л. Гліненко, 
А. Жарінової, С. Кирика, Л. Кіріної, О. Кліпкової, 
К. Ковтуненко, О. Комякова, А. Красовської, О. Ку-
зьміна, Л. Михайлової, О. Мрихіної, М. Найчук-Хрущ, 
Т. Носової, М. Пашути, Й. Петровича, О. Саліхової, 
В. Соловйова, Л. Топоровської, Г. Уманців, Л. Феду-
лової, М. Хмари, І. Цибенка, А. Череп, Н. Чухрай, 
В. Шкурат, Н. Шпака, О. Ястремської та багатьох ін-
ших. Основними науковими доробками авторів у цій 
сфері є розвиток сутності поняття «комерціалізація», 
установлення взаємозв’язку між комерціалізацією та 
результатами інноваційної діяльності, вивчення дос-
віду економічно розвинутих країн у сфері комерціалі-
зації інновацій, висвітлення маркетингового забезпе-
чення комерціалізації об’єктів інтелектуальної влас-
ності тощо. Водночас, проблема полягає у фрагмент-
тарності дослідження статистичної інформації щодо 
реального стану комерціалізації високотехнологічної 
продукції промисловими підприємствами в Україні.  

МЕТА РОБОТИ 
Об’єктом дослідження роботи є комерціалізація 

високотехнологічної продукції промислових підприємств, 
а предметом – теоретико-прикладні положення з ана-
лізування сучасного стану такої комерціалізації в Ук-
раїні. Метою роботи є узагальнення статистичного 
матеріалу щодо комерціалізації високотехнологічної 
продукції вітчизняних промислових підприємств, у 
т.ч. і на засадах використання експертного дослідження. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Для досягнення встановленої мети та розв’язання 

наведених завдань у роботі використовувались різні 
методи наукового дослідження: узагальнення та 
систематизації – для узагальнення інформації про 
стан комерціалізації високотехнологічної продукції 
промислових підприємств; експертних оцінок й емпі-
ричного дослідження – під час опитування керівників 
компаній за означеною проблематикою; групування – 
під час опрацювання статистичного матеріалу. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Дані офіційної статистики вказують на те, що у 

2017 р. в Україні наукові дослідження і розробки ви-
конували 963 організації, 45,8% з яких відносилися 
до державного сектору економіки, 39,0% – підприєм-
ницького, 15,2% – вищої освіти [1]. Попри те, біль-
шість сформованих інновацій не захищено охорон-
ними документами, а з тих, що захищені, далеко не 
всі характеризуються патентною чистотою. В серед-
ньому в кожній області лише шість підприємств 
брали участь у розробленні інновацій, проте статис-
тика вказує, що є області, у яких жодне підприємство 
не є інноваційно активним.  

У табл. 1 наведено статистичні дані, які характе-
ризують комерціалізацію високотехнологічної про-
дукції у промисловості України упродовж останніх 
років. 

Завдяки розробкам, які створені у науково-дос-
лідних інститутах, Національній академії наук Украї-
ни, університетах, а також інноваціям, які надходять 
в Україну з-за кордону, у 2017 р. 1380 вітчизняних 
підприємств комерціалізували високотехнологічну 
продукцію. Це суттєво більше від кількості підпри-
ємств, які створюють інновації, проте надзвичайно 
мало у порівнянні з кількістю промислових підпри-
ємств, які функціонують в Україні. Ці 1380 підпри-
ємств комерціалізували 7241 високотехнологічних 
продукти. Більшість з цих продуктів (понад 70%) 
комерціалізовано у Харківській області, Дніпро-
петровській області, у м. Київ та у Запорізькій 
області. З 7241 проектів комерціалізації високотехно-
логічної продукції термін впровадження близько 1500 
проектів не перевищував одного року. З числа 
проектів, комерціалізація яких розпочата у 2017 р. 
1341 проект буде реалізовуватись десять чи більше 
років [1].  

На підприємства, що комерціалізують високотех-
нологічну продукцію в Україні, найбільше припадає 
тих, які репрезентують переробну промисловість, а 
також машинобудування. Їхня частка становить бли-
зько 80 % комерціалізованих високотехнологічних 
продуктів. Саме серед цих підприємств найбільше 
тих, які як розробляють інновації, так і впроваджують 
їх. На рис. 1 показано розподіл витрат підприємств, 
які комерціалізували високотехнологічну продукцію, 
за напрямками інноваційної діяльності.  

У 2017 р. в Україні із 759 промислових підпри-
ємств, що здійснювали інноваційну діяльність, лише 
59,3 % були такими, що реалізували інноваційну про-
дукцію, яка заново впроваджена або зазнала істотних 
технологічних змін протягом останніх років (табл. 2). 

Цікавим є і те, що в інноваційній сфері у 2017 р. 
170 вітчизняних промислових компаній придбали 832 
види технологій, 129 з яких – з-за кордону. 386 таких 
технологій придбано разом з устаткуванням, а 305 – 
як результат досліджень та розробок. Окрім того, 110 
технологій промисловими підприємствами України 
придбано за договорами на придбання прав на па-
тенти, ліцензіями на використання винаходів, про-
мислових зразків, корисних моделей, а 10 – за уго-
дами на придбання технологій та «ноу-хау» [1]. 
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Таблиця 1 
Динаміка інноваційної діяльності промислових підприємств України за період 2011-2017 рр. 

[наведено на основі [1]] 
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2011 12,8 2510 517 3238 897 3,8 
2012 13,6 2188 554 3403 942 3,3 
2013 13,6 1576 502 3138 809 3,3 
2014 12,1 1743 447 3661 1314 2,5 
2015 15,2 1217 458 3136 966 1,4 
2016 16,6 3489 748 4139 1305 2,4 
2017 14,3 1831 611 2387 751 2,6 

 
 

Придбання машин, 
обладнання та 
програмного 

забезпечення 64,7

Науково-дослідні 
розробки23,8

Придбання інших 
зовнішніх знань 0,2

Інші витрати 11,3

 
Рис. 1. Структура витрат промислових підприємств України за напрямками інноваційної діяльності у 

2017 р. [наведено на основі [1]] 

Таблиця 2 
Напрями інноваційної діяльності промислових підприємств в Україні у 2017 р. [наведено на основі [1]] 

Промислові підприємства Кількість підприємств, од. 
Усього  759 
з них  - 
мали витрати на інноваційну діяльність 631 
упроваджували інновації 672 
з них  - 
упроваджували інноваційні види продукції 358 
упроваджували нові процеси 456 
реалізовували інноваційну продукцію, що заново впроваджена або зазнала 
суттєвих технологічних змін протягом останніх трьох років 

450 

 
Для вітчизняної промисловості характерним є те, 

що з року в рік комерціалізацією інновацій, зокрема, 
високотехнологічної продукції, займаються близько 

12 % підприємств, тоді як у економічно-розвинутих 
країнах цей показник вищий у 4-5 разів. Причини 
цього явища різні: відсутність податкових преферен-
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цій, недостатня розвиненість трансферних мереж, від-
сутність висококваліфікованих кадрів, які б могли 
приймати і реалізовувати раціональні рішення, по-
в’язані з реалізацією проектів комерціалізації високо-
технологічної продукції тощо.  

З цього приводу необхідно відзначити, що фор-
мування інноваційних структур у США, країнах ЄС, 
Японії, Індії тощо відбувалось по-різному, проте спі-
льною рисою було:  

1) держава у всіх без винятку випадках виступала 
гарантом надання інноваційним структурам податко-
вих преференцій;  

2) державні замовлення і бюджетне фінансування 
на розробку високотехнологічної продукції та техно-
логій мало чіткі критерії відбору найкращого проекту 
з низки альтернативних. Тут необхідно відзначити, 
що такі проекти реалізовуються не у формі звітування 
за результатами виконаних робіт, а передбачають 
виготовлення зразка високотехнологічної продукції і 
підготовку технологічної документації, які лежать в 
основі бізнес-планів і техніко-економічних обґрунту-
вань ефективності реалізації інновацій;  

3) створення інноваційних структур відбувалось 
одночасно із формуванням трансферних мереж. Вка-
зані умови сприяють залученню в інноваційну сферу 
міжнародного венчурного капіталу. Загальновідомо, 
що за винятком США, де рушієм інноваційного роз-
витку є військово-промисловий комплекс, який воло-
діє дуже широкими можливостями щодо фінансуван-
ня інновацій, у більшості інших країн наукові дос-
лідження і комерціалізація високотехнологічної про-
дукції, в основному, відбуваються за рахунок коштів 
корпоративних інвесторів, які об’єднуються у венчур-
ні структури.  

На додачу до вищенаведеного слід зауважити, що 
в Україні комерціалізація високотехнологічної про-
дукції характеризується низькими показниками і 
через те, що:  

а) по-перше, в Україні, до введення нового Подат-
кового кодексу податкові преференції хоча і були, 
проте економічна і політична нестабільність не доз-
воляли залучати іноземний венчурний капітал у 
формі прямих іноземних інвестицій. Це засвідчує не-
сприятливість інвестиційного клімату. Після введен-
ня нового Податкового кодексу України існуючі пре-
ференції для суб’єктів інноваційної діяльності, зокрема 
для інноваційних структур, практично ліквідовано;  

б) по-друге, транснаціональним корпораціям, які є 
одними з основних суб’єктів комерціалізації високо-
технологічної продукції у світі набагато простіше на 
договірних умовах залучити українських фахівців як 
фізичних осіб до розроблення і комерціалізації висо-
котехнологічної продукції за кордон, ніж започатко-
вувати інноваційні проекти в умовах економіки Ук-
раїни. Організаційно-правові і економічні умови 
склались так, що вести переговори із фізичною осо-
бою набагато зручніше, ніж з підприємствами, органі-
заціями та установами, де працюють ці високо-
кваліфіковані і креативні кадри. 

Узагальнення досвіду Франції, Італії, Великобри-
танії, Індії, США, Тайланду, Китаю, Індонезії, Філіп-
пін щодо розвитку інноваційних структур, в яких 
відбувається розроблення і комерціалізація високо-

технологічної продукції, а також огляд літературних 
джерел [2-6] дозволяє стверджувати, що розв’язати 
проблему активізування процесів комерціалізації ви-
сокотехнологічної продукції можливо шляхом: 

 відділення економічних пріоритетів держави 
від політичних пріоритетів. У цьому випадку йде 
мова про те, що економічні пріоритети, які базуються 
на Конституції України, Законах України і виписані у 
державних програмах національного і регіонального 
розвитку, повинні мати такий правовий статус, щоб 
при зміні політичної влади економічні пріоритети та 
програми їхньої реалізації не змінювались, тобто щоб 
було гарантоване певне бюджетне фінансування і 
послідовність досягнення встановлених цілей; 

 державне фінансування інноваційних проек-
тів, яке сьогодні відбувається на конкурсній основі, 
має бути непрямим, а за результатами реалізованих 
інноваційних проектів (за кількістю впроваджених 
технологічних процесів, за обсягом збуту високотех-
нологічної продукції тощо). За таких умов податкові 
преференції у формі нульової ставки податку на до-
дану вартість і певних знижок на податок з прибутку 
були б вагомим стимулом для комерціалізації високо-
технологічної продукції підприємствами.  

Розглядаючи сучасний стан комерціалізації висо-
котехнологічної продукції промислових підприємств 
в Україні, доцільно звернути увагу й на галузеву 
структуру отриманих патентів на винаходи за останні 
роки (табл. 3). Як видно, найбільша їхня кількість 
зосереджена саме в освіті, що більшою мірою не є 
індикатором високотехнологічності.  

Для ідентифікування фактичного стану комерці-
алізації високотехнологічної продукції промислових 
підприємств в Україні було проведене експертне 
опитування керівників вітчизняних підприємств, які 
мають досвід у сфері такої комерціалізації. Загалом, з 
використанням принципу малих вибірок, описано 40 
керівників різних рівнів управління із 20 суб’єктів 
підприємницької діяльності. До переліку вибіркової 
сукупності потрапили, зокрема, ДП «Антонов», 
Корпорація «Артеріум», ДП «Новатор», СП ТОВ 
«Сферос-Електрон» та низка ін. 

Одне із запитань, що було адресоване респон-
дентам, стосувалось зрозумілості процесів комерці-
алізації високотехнологічної продукції. Результати 
засвідчили, що попри певний досвід у цій сфері, все ж 
для більшості керівників комерціалізація як еконо-
мічне явище не є повністю зрозумілою (рис. 2). 

Дотичним до попереднього запитання було і нас-
тупне – наявність дієвого інструментарію комерціалі-
зації на вітчизняних промислових підприємствах. За 
результати опитування (рис. 3) лише 12,57% респон-
дентів заявили однозначно про наявність такого ін-
струментарію, у той час як негативну позицію при 
цьому зайняли 44,01% експертів. Це притому, що 
варіант «складно відповісти» обрало близько 30% 
респондентів, що більшою мірою свідчить про нега-
тивну сторону відповіді на таке запитання.  

Важливим у процесі аналізування стану комерці-
алізації високотехнологічної продукції на вітчизня-
них промислових підприємствах є ідентифікування 
рівня достатності кваліфікації персоналу у зазначеній 
сфері. 
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Таблиця 3 
Динаміка отриманих патентів на винаходи за видами економічної діяльності заявників 

[наведено на основі [7, с.120]] 
Види економічної діяльності Код за КВЕД-2010 2015 р. 2016 р. 

Усього - 1065 823 
Сільське господарство, лісове господарство та рибне господарство А - - 
Добувна промисловість і розроблення кар’єрів В 1 - 
Переробна промисловість С 45 29 
– виробництво харчових продуктів, напоїв і тютюнових виробів;  3 - 
– текстильне виробництво, виробництво одягу, шкіри, виробів зі 
шкіри та інших матеріалів; 

 
- - 

– виготовлення виробів з деревини, виробництво паперу та полі-
графічна діяльність; 

 
- - 

– виробництво коксу та продуктів нафтоперероблення;  - - 
– виробництво хімічних речовин і хімічної продукції;  1 2 
– виробництво основних фармацевтичних продуктів і фармацев-
тичних препаратів; 

 
3 7 

– виробництво гумових і пластмасових виробів, іншої неметалевої 
мінеральної продукції; 

 
1 4 

– металургійне виробництво, виробництво готових металевих 
виробів, крім виробництва машин і устаткування 

 
8 7 

Постачання електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря D - - 
Водопостачання; каналізація, поводження з відходами E 1 - 
Будівництво F - 1 
Оптова та роздрібна торгівля; ремонт автотранспортних засобів і 
мотоциклів 

G 10 3 

Освіта  P 683 542 
Охорона здоров’я та надання соціальної допомоги Q 12 16 
Інші види діяльності - 12 12 

  Однозначно так
15%

Швидше так, ніж 
ні

28%

Швидше ні, ніж 
так
29%

Однозначно ні
10%

Складно 
відповісти

18%

 
Рис. 2. Зрозумілість процесів комерціалізації високотехнологічної продукції загалом працівникам 
промислових підприємств [сформовано автором за результатами експертного опитування] 

  Однозначно 
так
12%

Швидше 
так, ніж ні

14%

Швидше ні, 
ніж так

34%

Однозначно 
ні

10%

Складно 
відповісти

30%

 
Рис. 3. Наявність дієвого інструментарію комерціалізації високотехнологічної продукції на вітчизняних 

промислових підприємствах [сформовано автором за результатами експертного опитування] 
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Працівники, як відомо, відіграють ключову роль у 
таких процесах за будь-яких умов. Абсолютна біль-
шість респондентів (68,24 %) оцінюють рівень такої 
компетентності як однозначно недостатній чи швид-
ше недостатній, ніж так, що не може свідчити про 
позитивні тенденції у сфері комерціалізації високо-
технологічної продукції (рис. 4). Це притому, що 
лише 9,41 % експертів однозначно вказують про про-
тилежне. 

Вищезазначена проблема посилюється тим, що в 
абсолютній більшості випадків вітчизняні промислові 
підприємства власними силами здійснюють комер-
ціалізацію високотехнологічної продукції, про що 
свідчить рис. 5. Тим самим, низький рівень компе-
тентності персоналу у зазначеній сфері – істотний 
слабкий бік процесів комерціалізації, особливо, в 
умовах євроінтеграційних процесів, посилення кон-
курентної боротьби, ускладнення середовища функ-
ціонування тощо. 

Важливим завданням у процесі аналізування стану 
комерціалізації високотехнологічної продукції про-
мислових підприємств було з’ясування думки експер-
тів про те, якими є пріоритетні джерела фінансування 
процесів комерціалізації. Найбільш поширене таке 
джерело, як свідчать результати виконаних досліджень 
– це були і є власні кошти суб’єктів підприємницької 

діяльності. Про це вказали у своїх відповідях 95,3% 
респондентів (рис. 6). Певною мірою отримані резу-
льтати констатують проблему українського бізнесу, 
коли важливі ініціативи насамперед стратегічного 
спрямування фінансуються більшою мірою власними 
коштами, яких, як відомо, в умовах сьогодення у біз-
несу недостатньо. На доволі низькому рівні для про-
цесів комерціалізації використовуються банківські 
кредити, інвестиційний капітал та венчурний капітал. 

Під час проведення анкетування розглядалась 
також проблема взаємозв’язку процесів комерціалі-
зації високотехнологічної продукції із прибутковістю 
промислових підприємств. Очевидно, що ця тематика 
є актуальною з огляду на необхідність забезпечення 
насамперед економічної ефективності інноваційних 
перетворень у бізнесі. Результати засвідчили, що 
42,39 % експертів однозначно декларують вплив ко-
мерціалізації на покращення прибутковості діяль-
ності свого підприємства. Це притому, що варіант 
«швидше так, ніж ні» обрало ще 36,41 %, що разом 
становить 78,8 %. У той час лише 17,93 % рес-
пондентів не бачать економічної вигоди від процесів 
комерціалізації (пояснення цьому – більшою мірою 
негативний досвід здійснення інноваційної діяльності 
у минулому). 
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Рис. 4. Достатність рівня компетентностей персоналу у сфері комерціалізації високотехнологічної 

продукції на вітчизняних промислових підприємствах [сформовано автором за результатами 
експертного опитування] 
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Рис. 5. Залучення зовнішніх експертів до процесів комерціалізації високотехнологічної продукції 
промислових підприємств [сформовано автором за результатами експертного опитування] 
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Рис. 6. Джерела фінансування процесів комерціалізації високотехнологічної продукції промислових 

підприємств [сформовано автором за результатами експертного опитування] 

ВИСНОВКИ 
Результати узагальнення стану та тенденцій ко-

мерціалізації високотехнологічної продукції промис-
лових підприємств в Україні свідчать все ж більшою 
мірою про проблематичність цієї сфери. Це поясню-
ється не лише діагностування офіційної статистичної 
інформації, а й результатами експертного опитування 
керівників суб’єктів господарювання.  

Окрім того, слід зауважити, що у промисловості 
України комерціалізація високотехнологічної продук-
ції є досить рідкісним явищем. Більшість проектів з 
комерціалізації високотехнологічної продукції реалі-
зовуються лише у м. Київ та у декількох інших облас-
тях України. Однією з основних причин низького рів-
ня комерціалізації високотехнологічної продукції є 
неспроможність підприємств фінансувати проекти з 
комерціалізації інновацій, а також несприятливість 
інвестиційного клімату для інтегрування промисло-
вих підприємств в існуючі інноваційні структури.  
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 економія на програмне забезпечення (1С, Медок, Ліга Закон тощо); 

 економія на утримання офісу, комп’ютерної техніки. 
 

2. Відтепер податкові та інші інспекції – це наші проблеми!  
 
Ми беремо на себе повну матеріальну відповідальність за якість наданих бухгалтерських послуг, 
включаючи можливі санкції. 

 
3. З нами Ви можете забути про головний біль з постійними пошуками бухгалтера, який у будь-який 

час може піти від Вас на іншу роботу. 
 

4. Ми не йдемо у відпустку та не беремо лікарняний. Наша фірма справді гарантує безперервне та 
якісне ведення бухгалтерського обліку. 

 
І нарешті – з нами Ви не тільки отримаєте якісні бухгалтерські послуги. За додатковою домовленістю ми 

забезпечимо Вас необхідними податковими, юридичними консультаціями, аудиторськими послугами різного 
характеру. 

 
Все що Вам потрібно – це: 
→ періодично передавати нам первинну бухгалтерську документацію; 
→ щомісячно отримувати від нас інформацію про податки та інші обов’язкові платежі; 
→ укласти із нами договір. 
 
Зробіть вибір, вигідний для Вас! 
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