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Статтю присвячено дослідженню питання підвищення рівня сервісного обслуговування платників податків податковими 
органами. У публікації визначено зміст категорії «задоволеність споживачів». Систематизовано теоретичні та прикладні 
аспекти найпопулярніших моделей, практична цінність яких полягає в розробленні на їх основі дієвих методів оцінювання 
якості послуг (продукту). Визначено основні складові моделей «McKinsey», «Кано», «SERVQUAL» та можливість їх засто-
сування для оцінювання ступеня задоволеності платників податків сервісним обслуговуванням. 

*   *   * 
Статья посвящена исследованию вопроса повышения уровня сервисного обслуживания налогоплательщиков налоговыми 

органами. В публикации определено содержание категории «удовлетворенность потребителей». Систематизированы 
теоретические и практические аспекты самых популярных моделей, практическая ценность которых заключается в 
разработке на их основе эффективных методов оценки качества услуг (продукта). Определены основные составляющие 
моделей «McKinsey», «Кано», «SERVQUAL» и возможность их применения для оценки степени удовлетворенности 
налогоплательщиков сервисным обслуживанием. 

*   *   * 
Introduction. What is recognized by the world community is that the provision of quality services to taxpayers creates the preconditions 

for stimulating their voluntary payment, which ensures the execution of budget revenues and contributes to the economic development of the 
country. Also, the practice of improvement of services has multiply proved that there is a clear connection between the level of taxpayer 
service and the timely and fully paid fiscal payments, and the economic development of the state. Therefore, all mentioned above 
makes it relevant to consider the issue of improving the level of service provided by tax authorities to taxpayers.  

Purpose. The purpose of the research is to determine the optimal methodology for assessing the level of satisfaction of taxpayers 
with the level of service. Methods of analysis and synthesis, logical generalization, comparison and formalization were used in the 
research process. 

Results. The study found that «McKinsey 7S», «Кано», «SERVQUAL» techniques, which are widely used in international 
practice to assess consumer satisfaction through surveys, are suitable for research and analysis of the service process in any field, as 
well as for shaping and improving the service delivery process. But given the specifics of the State Tax Service of Ukraine and the 
taxpayer respondents who should rate it as a service provider, the most flexible and adaptable approach is the «McKinsey 7S». 

Conclusion. The application of the «McKinsey 7S» will enable to identify the benefits of taxpayers and factors that have a 
positive or negative impact on the level and quality of their service. The prospect of further research is the development of a unified 
form of measurement and assessment of taxpayers’ satisfaction with the level of service. 
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ВСТУП 
На сьогодні в Україні реалізується масштабна по-

даткова реформа, концепцією якої є перетворення по-
даткової служби з фіскального інструменту наповне-
ння бюджету на висококваліфіковану сервісну служ-
бу з обслуговування платників податків. 

В основу цієї концепції покладена ідея, що ново-
створена податкова служба має стати надійним парт-

нером для платників податків шляхом створення 
сприятливих умов для ведення бізнесу в Україні, впро-
вадження нових онлайн-сервісів та забезпечення рів-
них прав усіх платників. 

Світовою спільнотою визнано, що надання якісних 
сервісних послуг платникам податків державними ор-
ганами створює передумови для стимулювання доб-
ровільної сплати податків, що забезпечує надходже-
ння коштів до бюджету та сприяє економічному роз-
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витку держави. Також практика вдосконалення сервіс-
ного обслуговування неодноразово довела, що між 
рівнем сервісного обслуговування платників податків 
та своєчасними і в повному обсязі сплаченими фіска-
льними платежами, а отже, економічним розвитком 
держави, існує беззаперечний зв’язок. Тому зазначене 
зумовлює актуальність розгляду питання визначення 
оптимальної методики оцінювання задоволеності плат-
ників податків рівнем сервісного обслуговування, де 
податкова служба виступає постачальником послуг, а 
платник податків – їх споживачем (користувачем). 

Основи доктрини сервісної діяльності податкових 
органів було закладено М. Кучерявенком, І. Крини-
цьким, Л. Вороновою та ін. Дослідженням проблем за-
доволеності споживачів присвячено праці значної кіль-
кості як закордонних, так і вітчизняних науковців. 
Серед західних класиків економічної науки виділимо 
роботи Р. Блекуелла, Н. Вудкока, П. Гембла, К. Кел-
лера, Ф. Котлера, П. Мініарда, М. Стоуна, П. Шварца. 
Прикладні аспекти задоволеності споживачів в укра-
їнських реаліях висвітлені в роботах М. Руденко [3], 
І. Запухляк [4], О. Мотринчук [9], І. Чайки [10] та ін. 
Водночас варто підкреслити, що розгляд питань, по-
в’язаних із визначенням оптимальної методики оці-
нювання ступеня задоволеності платників податків рів-
нем сервісного обслуговування, потребують додатко-
вої уваги з боку наукової спільноти. 

МЕТА РОБОТИ 
Метою проведеного дослідження є визначення оп-

тимальної методики оцінювання ступеня задоволеності 
платників податків рівнем сервісного обслуговування. 
Адже, маючи інформацію відносно ступеня задоволе-
ності платників податків сервісним обслуговуванням, 
можна не лише побачити те, наскільки повноцінно 
податкова служба задовольняє їхні інформаційні пот-
реби, але й виявити, що саме потрібно вдосконалити, 
відкоригувати або запровадити для досягнення згоди 
між контролюючими органами та різними групами 
платників податків. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Теоретичною та методологічною основою роботи 

є дослідження вітчизняних та зарубіжних фахівців, 
які зосереджують свою увагу на проблемах розробле-
ння інструментарію (моделі «McKinsey», «Кано», 
«SERVQUAL») для проведення моніторингових дос-
ліджень у відповідних сферах діяльності. У процесі 
дослідження використано методи аналізу і синтезу, 
логічного узагальнення, порівняння та формалізації. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Задоволеність споживача як певний психологічний 

процес формується як загальна оцінка в результаті 
споживання, а саме:  

1) оцінка, яка означає, що досвід є настільки 
гарним, наскільки він і очікувався;  

2) оцінка того, що вибрана альтернатива (стосовно 
послуг) відповідає попереднім сподіванням;  

3) реакція споживача на розбіжність сподівань із 
реальним результатом. 

Дослідження рівня задоволеності платників подат-
ків має вирішувати два основні завдання: інформацій-
не та комунікаційне, де: 

1) інформаційне – надання необхідної інформації 
про інтереси, потреби та очікування платників подат-
ків, а також про стан їх задоволеності контролюючим 
органом; 

2) комунікаційне – проведення маркетингових дос-
ліджень є підтвердженням того, що інтереси і потре-
би платників податків – важливі для податкової служби. 

Отже, вимірювання задоволеності споживача – це 
одна із обов’язкових вимог систем управління якістю, 
яка дає змогу оцінити рівень сприйняття платником 
податків податкової служби як постачальника сервіс-
них послуг. 

Підкреслимо, що Національний стандарт України 
ДСТУ ISO 10004:2013 «Задоволеність замовників. 
Настанови щодо моніторингу та оцінювання» [1] виз-
начає, що для оцінювання задоволеності споживачів 
можуть бути використані як опосередковані дані, так 
і дані безпосереднього оцінювання (на основі анкет-
них опитувань). 

Опосередковані показники задоволеності спожи-
вачів характеризують наявні джерела інформації, а саме: 
частоту скарг споживачів, повідомлення у засобах ма-
сової інформації або через Internet, дослідження у ме-
жах галузі, коментарі та обговорення в соціальних 
мережах тощо. За допомогою опосередкованих показ-
ників формується уявлення про сильні та слабкі сто-
рони сервісу, а їхній аналіз дає змогу організації 
сформувати загальні показники, які характеризують 
задоволеність споживачів. 

Безпосереднє оцінювання задоволеності спожива-
чів здійснюється на підставі маркетингового дослі-
дження, яке може бути тільки якісним або тільки 
кількісним, або поєднанням якісного та кількісного 
(комплексного методу) [2, 3]. Останній варіант дозво-
ляє отримати найбільш повне уявлення про дії спо-
живачів у момент користування послугами (продук-
тами), а після нього – про їх переваги та побажання. 

На сьогодні сучасна наука пропонує різноманітні 
способи проведення таких досліджень. Є низка методо-
логій, які були розроблені та широко рекламуються 
як засоби для досягнення чіткого розуміння питань, 
пов’язаних із задоволенням споживача. Найпопуляр-
нішими моделями, практична цінність яких полягає у 
розробленні на їх основі дієвих методів оцінювання 
якості послуг (продукту), є «McKinsey», «Кано» та 
«SERVQUAL». Визначимо основні складові зазначе-
них моделей та можливість їх застосування для оці-
нювання рівня задоволеності платників податків сер-
вісним обслуговуванням. 

1. Модель «McKinsey 7S» була розроблена у 80-х 
рр. ХХ ст. та містить сім взаємопов’язаних елементів: 
1) структуру; 2) стратегію; 3) систему; 4) загальні цін-
ності; 5) стиль; 6) навички та вміння; 7) персонал 
(рис. 1). В основу цієї моделі покладено аналіз пере-
рахованих вище елементів, використовуючи методи 
нечіткої логіки, що дає змогу оцінити поточну ситу-
ацію та готовність установи до змін. Як наслідок, стає 
можливим ідентифікувати її слабкі складові. 

Усі сім складових поділяються на дві групи: 
«тверді» (раціональні) та «м’які» (емоційні). До твер-
дих складових відносять структуру, стратегію та сис-
тему організації, вони вважаються такими, що можна 
охарактеризувати та вивчити.  
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* -- – тверді елементи; ** – м’які елементи. 

Рис. 1. Модель «McKinsey» 

Тверді елементи відображені у стратегії ДПС, 
схемах організаційної структури та іншій документа-
ції. До м’яких елементів належать: загальні цінності, 
стиль/культура, навички та вміння, а також персонал. 
М’які елементи важко піддаються опису, є такими, 
що безперервно змінюються та розвиваються, знач-
ною мірою визначаються людьми (їх емоційним станом), 
які працюють у податкових органах. А отже, значно 
важче планувати або впливати на змістове наповне-
ння м’яких елементів. Водночас, хоча м’які елементи 

є нечітко вираженими, вони можуть значно впливати 
на тверді чинники [4]. 

Основною складовою моделі «McKinsey 7S» є 
елемент «Загальні цінності», який посідає центральне 
місце в моделі (рис. 1), адже він впливає на розвиток 
усіх інших елементів, тобто зміна загальних ціннос-
тей приводить до зміни всіх інших елементів [4]. 

Виокремлюють шість послідовних етапів практич-
ного застосування моделі «McKinsey 7S», які відобра-
жені у табл. 1. 

Таблиця 1 
Етапи практичного застосування моделі «McKinsey 7S» [5, 6] 

№ 
етапу 

Назва етапу Опис етапу 

1 Збір інформації 
Описується кожний елемент моделі з використанням аркуша (опитувальника). 
Кожен елемент моделі потрібно описувати односкладно, з використанням 
коротких фактів, але максимально детально. 

2 Аналіз суперечностей 
Необхідно проаналізувати всі описані елементи і визначити, чи є суперечність 
між ними, чи максимально вони корелюють між собою і підтримують один 
одного. 

3 Побудова ідеальної моделі 
Поєднання всіх елементів моделі. Цей етап роботи найдовший і має безліч 
альтернатив 

4 План змін 

На цьому етапі визначається, які ключові зміни необхідно зробити, щоб усі 
елементи моделі підтримували і доповнювали один одного, а також окреслити 
шляхи унеможливлення суперечностей, що гальмують розвиток та знижують 
ефективність роботи загалом. 

5 Упровадження змін 
Найскладніший етап, адже жоден аналіз не зможе поліпшити функціонування 
установи, якщо не буде втілений в конкретних діях. 

6 Контроль та моніторинг 
Зміна будь-якого елементу моделі спричиняє часткову зміну всіх інших, тому 
необхідно регулярно відстежувати роботу всіх семи елементів моделі. 

 
2. Модель «Кано». У 1984 р. відомий японський 

вчений Норіакі Кано розробив «Концепцію створення 
привабливої якості» (Attractive Quality Creation), а в її 
межах анкету, спрямовану на виявлення характери-
стик послуг (продукту), що захоплюють споживача. 
Анкета дозволяє поділити всі характеристики послуги 
на п’ять типів: 1) привабливі; 2) одномірні; 3) обов’язкові; 
4) неважливі; 5) небажані [7]. 

Конструкція запитань у цьому методі дозволяє 
уникнути суб’єктивізму респондентів, оскільки люди 
схильні висловлювати не те, що вони насправді ду-
мають, а те, що на їх погляд виглядає правильним [8]. 
Отже, цей метод дозволяє виявити пріоритетні пот-

реби споживачів та оснований на твердженні, що не 
всі характеристики та якості продукту або послуги 
сприймаються споживачем однаково. Метод спрямо-
ваний на розуміння взаємозв’язку між якістю послуг і 
сприйняттям її параметрів споживачем, сфокусований 
на диференціації характеристик послуги, допомагає 
розподілити весь діапазон вимог споживачів за пріо-
ритетами. Особливістю методу є те, що під час опиту-
вання споживачів кожне з розроблених запитань ста-
виться йому двічі: у позитивній та негативній формі. 
Відповіді респонденти обирають із п’яти запропоно-
ваних варіантів: 1) «мені це подобається»; 2) «я очі-
кую, що це буде обов’язково»; 3) «я ставлюся до 
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цього нейтрально»; 4) «я можу це терпіти»; 5) «мені 
це не подобається» [9]. 

Для визначення категорії реакції споживачів Н. Кано 
розробив спеціальну оціночну таблицю (табл. 2). У ній 

відповідь на запитання, поставлене у позитивній формі, 
зіставляється з відповіддю на запитання, поставлене у 
негативній формі [10]. 

Таблиця 2 
Оціночна таблиця методу Н. Кано «Теорія привабливої якості» [10] 

П
оз
и
ти
вн
а 
ф
ор
м
а 
за
п
и
та
н
н
я 
ан
к
ет
и

 

Негативна форма запитання анкети 
- 

ПОДОБАЄТЬСЯ ОЧІКУЮ НЕЙТРАЛЬНО 
МОЖУ 
ТЕРПІТИ 

НЕ 
ПОДОБАЄТЬСЯ 

ПОДОБАЄТЬСЯ 
Сумнівно 

Q 
Привабливо 
A (attractive) 

Привабливо 
A (attractive) 

Привабливо 
A (attractive) 

Одномірна 
характеристика 

О (onedimensional) 

ОЧІКУЮ 
Небажано 
R (reverse) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Має бути 
обов’язково 
М (must-be) 

НЕЙТРАЛЬНО 
Небажано 
R (reverse) 

Неважливо 
I (indifferen t) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Має бути 
обов’язково 
М (must-be) 

МОЖУ ТЕРПІТИ 
Небажано 
R (reverse) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Неважливо 
I (indifferent) 

Має бути 
обов’язково 
М (must-be) 

НЕ ПОДОБАЄТЬСЯ 
Небажано 
R (reverse) 

Небажано 
R (reverse) 

Небажано 
R (reverse) 

Небажано 
R (reverse) 

Сумнівно 
Q 

 
Після об’єднання вимог споживачів за складовими 

профілю якості отримуємо п’ять типів їхньої емо-
ційної реакції: 1) А – привабливі характеристики; 2) О – 
одномірні характеристики – чим вищий ступінь присут-
ності характеристики, тим більше задоволений спо-
живач; 3) М – обов’язкові характеристики; 4) І – не-
важливі характеристики; 5) R – небажані характерис-
тики – чим вищий ступінь присутності характеристики, 
тим нижча задоволеність споживача; 6) Q – сумнівні 
характеристики (наявність цих характеристик свідчить 
про складність надання адекватної оцінки певним па-
раметрам респондентом). 

На основі отриманих результатів можна розраху-
вати потенціал задоволеності споживачів та потенціал 
незадоволеності споживачів [11]. Для цього необхід-
но результати, отримані в ході опитування респон-
дентів, перевести у відсотки у розрізі характеристик 
послуги (продукту). 

Потенціал задоволеності споживачів розрахову-
ється за формулою: 

,  (1) 

де  – потенціал задоволеності споживачів, %; 

 – кількість відповідей респондентів – приваб-

ливі характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – одномір-

ні характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – обов’яз-

кові характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – неваж-

ливі характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – небажа-

ні характеристики, %. 
Потенціал незадоволеності споживачів розрахову-

ється за формулою: 

,  (2) 

де  – потенціал незадоволеності споживачів, %; 

 – кількість відповідей респондентів – приваб-

ливі характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – одномір-

ні характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – обов’яз-

кові характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – неваж-

ливі характеристики, %; 
 – кількість відповідей респондентів – небажа-

ні характеристики, %. 
Дані обчислення вносяться у таблицю, на основі 

якої розраховуються координати характеристик та скла-
дається карта задоволеності/незадоволеності спожи-
вачів послуг (продукту). Ця карта поділена на чотири 
кластери, де: 

– лівий верхній квадрат «під питанням». До цього 
квадрата потрапляють характеристики, які роблять 
споживача задоволеним; 

– правий верхній квадрат «бажано». Цей квадрат 
вміщує характеристики, що прямо не пов’язані з 
основними функціями послуги (продукту), але їх 
наявність робить споживача задоволеним; 

–  лівий нижній квадрат «все одно». До цього 
квадрата потрапляють характеристики, які споживач 
абсолютно не сприймає, але вони йому не заважають; 

– правий нижній кут «повинно бути». Цей квадрат 
вміщує характеристики, які є обов’язковими. Іншими 
словами, якщо ці характеристики будуть відсутні, то 
споживач не буде користуватися такою послугою 
(продуктом). 

3. Методика «SERVQUAL» була розроблена з 
метою подолання складнощів переведення абстракт-
них міркувань стосовно якості послуг у площину кон-
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кретних управлінських рішень з поліпшення якості 
обслуговування споживачів. 

Методика ґрунтується на порівнянні фактичної 
якості наданої послуги з очікуванням та передбачає 
п’ять ступенів очікувань, де [12, 13]: 

І ступінь – це розрив між очікуваннями споживача 
щодо якості послуги і реакцією керівництва установи 
на ці очікування; 

ІІ ступінь – розрив між розумінням керівництва 
установи очікувань споживача і процесом впровадже-
ння системи якості у цій установі; 

ІІІ ступінь – розрив між упровадженою керівни-
цтвом установи системою якості та непідготовленістю 
персоналу установи слідувати встановленим стандартам; 

IV ступінь – розрив між наявною в установі сис-
темою якості і завищеною рекламою цієї системи 
якості в ЗМІ; 

V ступінь (найголовніший) – це розрив між очіку-
ваннями споживачів послуги і процесом надання уста-
новою цієї послуги. 

Методика оцінювання якості «SERVQUAL» охоп-
лює два етапи: 

1. Виявляються очікування споживача, які є су-
б’єктивними і ґрунтуються на його споживчому дос-
віді, рекламі, отриманій інформації з інших доступних 
джерел; 

2. Оцінювання сприйняття якості. Споживачеві про-
понується анкета, що налічує 22 твердження, і клієнт 
позначає бали від 5 до 1 за шкалою від «цілком згід-
ний (погоджуюся)» до «цілком не згідний (не пого-
джуюся)». Потім за допомогою аналогічної шкали 
споживачів просять висловити своє специфічне сприй-
няття тих самих п’яти критеріїв якості послуги, але 
вже у розрізі сервісних послуг, які надаються органі-
зацією. Результати анкетування порівнюються з ме-
тою обчислення п’яти коефіцієнтів якості «Q», що 
розраховуються за методом середніх значень та доз-
воляють виявити, які саме заходи необхідно здійс-
нити установі, щоб покращити якість надання послуг 
(продукту) [13]. 

Дослідження показали, що споживачі оцінюють 
функціональні та технічні аспекти якості сервісних 
послуг за п’ятьма основними критеріями (табл. 3). 

Таблиця 3 
Основні критерії оцінювання якості сервісного обслуговування за методикою «SERVQUAL» 

Критерій Характеристика 
Матеріальність 

(відчутність) 
Можливість побачити фізичні, матеріальні характеристики (обладнання, інтер’єр приміщень, 
зовнішній вигляд співробітників, інтерфейс електронних сервісів тощо) 

Надійність Виконання установою (організацією) заявленої послуги в повному обсязі 
Чуйність Щира готовність персоналу прийти на допомогу клієнту і швидко надати якісну послугу 

Переконливість 
Компетентність та відповідальність персоналу, інформованість та професіоналізм, ввічливість 
та дружелюбність, здатність викликати у споживача довіру  

Турботливість 
Піклування персоналу про споживачів, прагнення до чіткого розуміння їх інтересів, 
забезпечення індивідуального підходу до споживачів послуг 

 
Результати дослідження якості за допомогою ме-

тодики «SERVQUAL» інтерпретуються так. Нульове 
значення якого-небудь із коефіцієнтів якості означає 
збіг рівня очікування з рівнем сприйняття якості за 
цим критерієм. Негативні значення вказують на те, 
що рівень очікувань перевищує рівень сприйняття. 
Нарешті, позитивні значення свідчать про те, що 
сприйняття якості вище за рівень очікувань. Успіш-
ним результатом вважаються позитивні і нульові зна-
чення коефіцієнтів якості. Також задовільним резуль-
татом є негативні коефіцієнти якості, що макси-
мально наближаються до нульового значення. Не-
задовільним результатом вважаються негативні ко-
ефіцієнти якості, що віддаляються від нульового 
значення [14]. 

ВИСНОВКИ 
У результаті проведеного дослідження було вста-

новлено, що методики «McKinsey 7S», «Кано», 
«SERVQUAL», які широко застосовуються у міжна-
родній практиці для оцінювання рівня задоволеності 
споживачів шляхом проведення опитування, придатні 
для дослідження та аналізу процесу сервісного обслу-
говування у будь-якій сфері, а також для організації 
та вдосконалення процесу надання послуг. Але врахо-
вуючи специфіку діяльності Державної податкової 
служби України, а також респондентів – платників 
податків, які мають оцінювати її як надавача сер-
вісних послуг, на нашу думку, найбільш гнучкою та 
сприятливою до адаптації є методика «McKinsey 7S». 

Використання цієї методики дасть змогу: 1) оптимізу-
вати організаційну структуру; 3) підвищити рівень ефек-
тивності використання ресурсів служби та оптимізу-
вати склад і кількість працівників; 4) визначити опти-
мальний спосіб та інструменти реалізації стратегії роз-
витку державної податкової служби загалом; 5) іден-
тифікувати переваги споживачів, а також визначити 
чинники, що позитивно чи негативно впливають на 
рівень та якість їхнього сервісного обслуговування; 6) 
сформувати ґрунтовні рекомендації для підвищення 
рівня сервісного обслуговування платників податків, 
розширення переліку онлайн-сервісів тощо. 
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