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ВСТУП 

Розвиток національної економіки в період повномасштабної війни 

відбувається під впливом багатьох зовнішінх і внутрішніх чинників, які несуть 

додаткові ризики і загрози, але також надають ряд можливостей для прискорення 

повоєнної відбудови країни на інноваційних засадах, в єроінтеграції та 

закладення основ для подальшого сталого економічного зростання. У таких 

умовах заростатиме роль кваліфікованих фахівців з економіки та управління 

персоналом, які будуть здатні на основі різносторонньої теоретичної та 

практичної підготовки приймати обгрунтовані стратегічні і тактичні рішення 

щодо напрямів розвитку країни, видів економічної діяльності, реігонів, окремих 

суб’єктів господарювання. Саме для узагальнення таких теоретичних і 

практичних положень для майбутніх магістрів з економіки і призначено 

пропонований навчальний посібник «Економіка та управління персоналом: 

магістерський курс». Забезпечення комплексності викладання спеціальних 

дисциплін в рамках магістерських освітніх програм зі спеціальності 051 Економіка є 

надзвичайно важливим для формування у здобувачів комплексу знань, вмінь і 

практично орієнтованих навичок, що допоможе їм у майбутньому стати ефективними 

економістами та управлінцями персоналом, зорієнтованими на вирішення актуальних  

екологічних, соціальних та економічних проблем.  

Навчальний посібник охоплює основний зміст навчальних дисциплін з 

підготовки фахівців за освітнім рівнем «магістр» за спеціальністю 051 Економіка 

в Луцькому національному технічному університеті. 

Мета магістерського курсу – формування у здобувачів ступеня магістра з 

економіки системи знань про основні поняття і категорії, теоретичні, методичні 

та практичні аспекти формування та розвитку сучасної економіки та управління 

персоналом на глобальному, національному, регіональному та локальному 

рівнях. Завдання курсу – сформувати у студентів стійкі знання теорії, методології 

та практики формування і розвитку сучасної економіки та управління 

персоналом, допомогти набути вмінь і навичок самостійно обчислювати й 

аналізувати індикатори, розробляти заходи в рамках формування економічної 

політики. Предметом вивчення є сукупність теоретичних, методичних та 

прикладних аспектів, що стосуються дослідження процесу формування та 

розвитку сучасної економіки й управління персоналом на глобальному, 

національному, регіональному та локальному рівнях у сучасних складних умовах 

наростання глобальної економічної кризи внаслідок війни в Україні. 

Вивчення мангістерського курсу базується на знаннях загальних 

економічних законів та законів теорії економіки з акцентом на пріопритетність 

вирішення соціальних, економічних та екологічних проблем на усіх рівнях 

економічної системи. Пропонований магістерський курс пов’язаний з такими 

економічними дисциплінами, що викладаються для студентів економічних 

спеціальностей закладів вищої освіти, як: «Макроекономіка», «Мікроекономіка», 

«Економіка праці і соціально-трудові відносини», «Економіка підприємства», 

«Обгрунтування господарських рішень та оцінювання ризиків», «Економічна 

політика», «Соціальна відповідальність», «Управління персоналом» та ін. 
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За результатами вивчення дисципліни студенти повинні знати:  

- основні поняття, категорії та принципи розвитку сучасної економіки; 

- сучасні тенденції, проблеми та перспективи за сферами економіки. 

За результатами вивчення дисципліни студенти повинні вміти:  

- застосовувати різноманітні інструменти розрахунку, аналізу та інтепретації 

економічних індикаторів, а також прогнозування тенденцій їх зміни; 

- давати обґрунтовані висновки на основі результатів аналізу та оцінки; 

- розв’язувати типові практичні задачі з дисципліни. 

За результатами вивчення дисципліни студент повинен мати навики: 

- самостійної роботи з використанням додатокової літератури, а також 

Інтернет-джерел для вивчення додаткових матеріалів навчальної дисципліни; 

- вільного володіння понятійним апаратом;  

- оперування термінологією під час виконання навчальних завдань та 

публічних виступів на семінарах, конференціях тощо. 

Структура підручника відповідає класичним вимогам до видань такого типу. 

Змістовне наповнення підручника відповідає освітньо-професійним програмам 

підготовки магістрів за спеціальністю 051 «Економіка» в Луцькому національному 

технічному університеті, а перелік та назви тем даного підручника систематизованого 

відповідно до авторського бачення логіки змістовного охоплення різних аспектів 

економіки в складних умовах розвитку України, враховуючи безальтернативність 

обраного курсу на подальшу євроінтеграцію. Зокрема, у підручнику розглянуто теми, 

які відповідають назвам навчальних дисциплін: соціальна економіка; креативна 

економіка, поведінкова та управлінська економіка, економіка сталого розвитку, 

інформаційно-мережева економіка, економіко-статистичні методи та 

інформаційні технології підтримки управлінських рішень, управління проектами, 

технології управління персоналом, стратегічне управління людськими 

ресурсами, бізнес-економіка.  

Крім систематизованого теоретичного матеріалу за окремими темами, 

підручник місить основні ключові слова, питання для самоконтролю, питання на 

самостійне опрацювання, тестові завдання, практичні завдання у формі задач, 

бізнес-кейсів, ситуаційних завдань, ділових ігор, а також список використаної 

літератури до кожної теми. 

Авторський колектив підручника представлений викладачами кафедри 

економіки Луцького національного технічного університету: д.е.н., професор, 

завідувач кафедри економіки Шубалий О.М. (загальна редакція, вступ, тема 3); 

д.е.н., професор, Рудь Н.Т. (тема 2); к.е.н., доцент Дзямулич М.І. (теми 1 і 5); 

к.е.н., доцент Нужна О.А. (Тема 6); к.е.н., доцент Шубала І.В. (тема 8); к.е.н., 

доцент Хілуха О.А. (теми 7 і 10); к.е.н., доцент Гордійчук А.І. (тема 9); доктор 

філософії Косінський П.М. (тема 4). 

Підручник призначений для студентів, викладачів, науковців та практиків, 

які цікавляться теоретичними, методологічними та прикладними аспектами 

вирішення проблем розвитку економіки та управління персрналом на 

глобальному, національному, регіональному та локальному у контексті сучасних 

тенденцій розвитку економічної освіти і науки.  
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Тема 1. СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА 

 

1.1. Соціальна економіка як наука.  

1.2. Соціальна політика та соціальна сфера. 

1.3. Моделі соціальної політики в різних економічних системах.  

1.4. Соціалізація економічного розвитку. 

 

Ключові слова: соціальна економіка, соціалізація економіки; соціальна 

політика, соціальна сфера, соціально-економічні трансформації; соціально-

економічний розвиток; соціо-еколого-економічна система; функції соціальної 

економіки; модель соціальної економіки. 

 

1.1. Cоціальна економіка як наука 

Поняття «соціальна економіка» з’явилося у післявоєнній Німеччині й у 

прямому розумінні повинне трактуватися як суспільна економіка. Але 

сприймається воно неоднозначно, особливо при характеристиці соціальної 

ринкової економіки, як тип господарської системи. У зв’язку з цим є цікавими 

думки Ф.А. Хаєка, викладені в роботі «Пагубна самонадіяність. Помилки 

соціалізму». Не вдаючись у дискусії, звернемо увагу не на поняття, а на змістове 

трактування «соціальної економіки». 

У силу соціальності економічних відносин будь-яка господарська система 

має адекватну соціальну складову і запроваджувані економічні реформи  

припускають відповідні соціальні перетворення. Звідси, як відзначає 

Т.М.Заславська, випливають як мінімум два висновки. По-перше, очікувані і 

реальні результати  трансформаційних процесів мають оцінюватися не тільки на 

основі економічних, але і соціальних критеріїв. По-друге, поняття «соціалізація» 

не може і не повинне зводитися тільки лише до соціального забезпечення і 

соціального захисту слабких прошарків населення, але здатне враховувати 

призму всіх сторін (приватизаційної, фінансової, податкової, інвестиційної) 

економічної діяльності держави, тобто виступати соціальною складовою. Отже, 

соціальна економіка – це економіка добробуту у широкому розумінні. 

Суб’єкти соціальної економіки – це носії економічних відносин, об’єднані 

адекватною моделлю економічної поведінки, що забезпечує розвиток цієї 

системи. Соціальна структура прямо взаємозв’язана з економічною. Не 

випадково визнанням реального існування соціальної економіки служить не 

просто соціальна орієнтація, а її якісна спрямованість. Критерій тут у тім, на які 

елементи  соціальної структури спрямована економічна діяльність, яким класам, 

групам, стратам, прошарки і т.п. вона сприяє. Якщо це стосується масових 

прошарків населення, то така економіка буде вже не просто соціальною, а 

демократично орієнтованою, тому що вона задовольняє їхні основні інтереси. 

Найбільш прогресивною є демократична орієнтація економіки, за якої 

підтримується середній клас. Це пояснюється тим, що він (коли цілком 

сформувався) володіє високим інноваційним потенціалом великої маси, що 

дозволяє впливати на напрямки суспільного розвитку, демонструє зразки 
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поведінки  нижнім прошаркам і веде їх за собою. Саме середній клас концентрує 

найбільш цінний трудовий та інтелектуальний капітал суспільства, його знання,  

культуру, кваліфікацію, творчість, енергію тощо. Демократична орієнтація 

соціальної економіки, як така,  розвиває і зміцнює середні й клас з одночасною 

турботою про малозабезпечені прошарки. 

Завданнями курсу «Соціальна економіка» є: 

по-перше, на основі вже отриманих загальних знань в галузі економічних 

відносин, доповнення й поглиблення їх за рахунок вивчення і розуміння 

органічних зв’язків і залежностей з політичними, соціокультурними, 

моральними, етичними, психологічними й іншими аспектами життєдіяльності 

людини. При цьому пріоритет належить людині як особистості, що формується у 

складному, динамічному, суперечливому навколишньому середовищі. Йдеться 

про гуманізацію, економічних відносин; по-друге, курс показує, на які орієнтири 

варто настроюватися суб’єкту економіки в умовах зміни економічних відносин, 

формування ринкових зв’язків і залежностей; по-третє, курс безпосередньо 

пов’язано з формуванням нової парадигми в економічній теорії – плюралізмом 

методологій у вивченні соціально-економічної реальності. Це уможливлює 

надати більш глибоку оцінку і переоцінку конкретним економічним проблемам 

через призму розгорнутої філософської і соціологічної думки. 

Предметом курсу «Соціальна економіка» є економічні відносини в їхній 

системній залежності й обумовленості із соціальними, політичними, етнічними, 

релігійними, антропологічними елементами, що у цілому зумовлюють 

виробництво добробуту людини. За такого підходу основною, відмітною рисою 

предмета є соціальна складова економіки. 

Основу соціальної економіки складає її  ідеологія, що базується на двох 

фундаментальних положеннях. Це, насамперед, права людини, суть яких полягає 

у тому, що всі люди від народження дістають рівні права і завдвння суспільства -  

в створенні механізмів їхньої реалізації. Друге ґрунтується на тому, що єдиним 

джерелом багатства є праця. Отже, що вищим є рівень розподілу створюваних 

матеріальних і культурних благ за працею, то справедливіша соціально-

економічна система. По суті, ідеологія соціальної економіки визначає її основну 

спрямованість, зв’язану зі зростанням добробуту народу. 

Соціальні функції  економіки у самому загальному вигляді можна звести до 

такого: 

− економіка повинна виражати інтереси всіх прошарків населення; 

− економіка повинна забезпечувати добробут народу; 

− економіка повинна адекватно відбивати плюралізм форм власності і 

сприяти кращому їх сполученню; 

− економіка повинна відновлювати, і в той же час забезпечувати 

множинність форм і механізмів господарювання. 

Соціальні функції економіки разом з іншими обставинами визначають 

соціальні функції держави, за допомогою якої відбувається їхня реалізація у 

громадському житті. 
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Напрямки соціалізації діяльності держави Г. Мюрдаль, лауреат Нобелівської 

премії, бачив у такому: 

− забезпечення членам суспільства високого прожиткового мінімуму і 

надання матеріальної допомоги тим, кому в силу об’єктивних причин вона 

необхідна; установлення привілеїв незаможним і вилучення привілеїв у тих, хто 

в них не має потреби; 

− створення умов, що дозволяють громадянам заробляти кошти для 

повноцінного життя будь-яким способом, що не суперечить закону; 

− створення умов, що забезпечують задоволення високого рівня потреб 

громадян в освіті, медичній допомозі і т.ін.; 

− забезпечення  сприятливих умов праці для найманих робітників, захист їх 

від негативних впливів ринкової економіки; 

− гарантування економічної безпеки членів суспільства; 

− захист цивільних і політичних прав і воль, що відповідають принципам 

правової, соціальної держави; 

− захист від політичного переслідування й адміністративної сваволі; 

− забезпечення волі духовного життя, захист від ідеологічного тиску; 

− створення сприятливого соціально-психологічного клімату, як у 

суспільстві в цілому, так і в окремих його осередках і структурних утвореннях, 

захист від психологічного пресингу; 

− забезпечення максимальної стабільності громадського життя. 

Найбільш загальним критерієм соціальної економіки є рівень життя 

населення. Тут важливо зрозуміти, що він не зводиться до меж доходів і рівня 

споживання, а й включає умови праці і побуту, обсяг і структуру робочого і 

вільного часу, характеристики культурного, освітнього рівня населення, 

здоров’я, демографії та економічної ситуації. ООН рекомендує рівень життя 

визначати  за системою, що  включає такі складові: 

− здоров’я, зокрема демографічні умови відтворення  населення; 

− умови праці, зайнятості, організації праці; 

− освіту, зокрема грамотність; 

− житло, включаючи його благоустрій; 

− соціальне забезпечення, людські свободи. 

Соціальна економіка формується і «працює» на таких принципах: 

− діалектична єдність економічної складової та соціально-орієнтованої 

економіки; 

− диференціація й інтеграція функцій соціальної економіки на макро-, мезо-, 

і мікрорівнях; 

− соціальне партнерство між суб’єктами соціальної економіки, що 

функціонують у сфері праці, капіталу і влади, та забезпечують економічне 

зростання; 

− суспільне використання джерел (природні, матеріально-речові і людські 

ресурси) і факторів (технологія, керування, стимулювання) соціально-

економічного росту. 
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Соціалізація економічних відносин – це процес якісних змін у суспільному 

стані, що характеризується його прогресивним  рухом, на основі підвищення ролі 

людини у виробництві, усебічне використання  здібностей і знань. А. Гриценко 

характеризує відзначений момент такими рисами: 

− соціалізація власності на засоби виробництва, що означає подолання 

відчуженості від них працівника через участь у власності за допомогою акцій, 

зростання частки і значення акціонерних товариств, де працівники  є головними 

акціонерами; 

− соціалізація праці, перетворення її із засобу заробляння грошей у засіб 

самореалізації особистості, її життєвих і творчих можливостей; 

− соціалізація результатів виробництва, зв’язана з перерозподілом ВНП з 

метою зменшення соціальної нерівності та розвитком інститутів соціального 

захисту населення. 

Найважливішим моментом соціалізації є соціальна стратифікація – 

виділення і розшарування груп у суспільстві. Об’єктивними факторами для цього 

є: 

− зайнятість, її  міра і вид; 

− місце в суспільному поділі праці (зайнятість управлінська  чи виконавча, 

аграрна чи індустріальна, фізична  чи розумова праця) ; 

− особливості праці з погляду ваги, складності, комунікативності, ризику, 

фізичних і моральних умов; 

− наймана праця за заробітну плату, самостійна робота з вільним доходом, 

що потребує професійної кваліфікації; 

− відношення до власності на засоби виробництва, її  наявність чи 

відсутність,  міра, форма і вид; 

− відношення до організації і управління виробництвом і працею, його 

рівень, економічні і правові підстави, формальний чи неформальний характер; 

− освіта і кваліфікація, їхній рівень, відповідність, профіль, престижність. 

 

1.2. Cоціальна політика та соціальна сфера 

Об’єктом називають ту об’єктивну реальність, на яку спрямована 

пізнавальна діяльність людини в межах конкретної галузі науки. 

Об’єкт дисципліни «Соціальна політика» – це сукупність соціальних потреб 

людини, які вона має реалізувати в різних сферах свого життя і які повинні бути 

захищені з боку держави і суспільства. 

Предметом дисципліни є досліджувані характеристики, властивості, 

закономірності формування та виникнення соціальних потреб людини на різних 

рівнях їх прояву і складна система способів їх забезпечення в соціально-

політичному житті суспільства на певних ступенях його розвитку. 

Термін «метод» у буквальному перекладі з грецької означає «шлях до чого-

небудь». У мовній практиці під методом взагалі розуміють упорядковану 

діяльність, спрямовану на досягнення певної мети. Діяльність людини може бути 

практичною і теоретичною, пізнавальною. Стосовно практичної діяльності метод 

означає прийом, спосіб, образ конкретної дії (наприклад, прогресивний метод 
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праці). Науковці під методом розуміють спосіб або сукупність способів пізнання, 

дослідження явищ природи і суспільного життя. Метод є знаряддям 

теоретичного дослідження предмета, своєрідною розумовою технологією. 

Предмет і метод тісно пов’язані між собою. 

Методи: 

– формально-логічні; 

– економіко-математичні; 

– статистичні; 

– структурно-функціональні; 

– порівняльного аналізу; 

– функціонально-вартісного аналізу та інших. 

Безумовно, ринкова економіка неминуче веде до диференціації доходів 

населення, посилення нерівності, проблеми бідності. Ось чому питання має 

стояти про створення соціально орієнтованої ринкової економіки, що ставить на 

перше місце не темпи економічного зростання, а зростання добробуту нації, 

створення рівних стартових можливостей для всіх громадян країни. І в цьому 

випадку потрібне активне втручання держави, вироблення ефективної соціальної 

політики, яка повинна бути спрямована на регулювання відносин основних 

елементів соціальної структури суспільства, на узгодження довгострокових 

інтересів соціальних груп як один з одним, так і з суспільством. 

Основна ідея загальної стратегії соціальної політики – забезпечити 

економічне зростання на основі підйому реального сектора виробництва шляхом 

активізації та використання інструментів соціальної політики. Початок переходу 

до стратегії сталого економічного зростання одночасно передбачає розробку 

Концепції соціальної політики держави. 

Соціальна політика стає, з одного боку, метою економічного зростання, а з 

іншого - органічною частиною кожного з напрямів стратегії економічного 

підйому. 

У стратегії реформ спочатку при визначенні мети реформування була 

фактично проігнорована зв'язок між рівнем розвитку економіки і рівнем життя 

населення. Відповідно, без всебічного аналізу конкретних умов і варіантів 

реформування економіки та прогнозу можливих соціальних і економічних 

наслідків були проведені масова формована приватизація, одномоментна 

лібералізація цін, жорстка грошово-кредитна політика. 

Як свідчить світовий досвід країн з розвиненою ринковою економікою, 

відбуваються серйозні зміни не тільки в змісті соціальної політики, але й у 

розширенні об'єктів її впливу. Її вплив вже не обмежується окремими 

категоріями населення (працівників, непрацездатними). 

Прямим об’єктом починають виступати життєві умови майже всіх 

демографічних і соціальних категорій. Соціальна політика вийшла за межі 

коригування негативних наслідків економічного розвитку. Вона зосереджується 

на профілактиці та позитивному вдосконаленні економічної системи. Значне 

місце посідає не тільки перерозподіл доходів, але й реалізація нових напрямків 

забезпечення населення соціальними послугами, регулювання зайнятості, 
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заробітної плати і т. д. Іншими словами, за допомогою соціальної політики 

держава прагне впливати на поведінку домогосподарств як продавців робочої 

сили, споживачів, агентів заощаджень і т. д. Особливістю такої соціальної 

політики є жорсткий взаємозв'язок окремих її напрямків: 1) створення умов для 

трудової активності, регулювання зайнятості та заробітної плати, вдосконалення 

трудових якостей працівників; 2) пряма підтримка доходів через систему 

соціального забезпечення; 3) розвиток людської особистості, підтримку здоров’я, 

підвищення культурного рівня, надання «натуральних» послуг через систему 

соціальної інфраструктури. 

Політика, здійснювана в ході реформування соціальної сфери, покликана 

сформувати не тільки нову модель надання соціальних благ, але й нову модель 

поведінки споживачів цих благ. 

Інвестиції у людину названі пріоритетом у сфері соціальної політики. Її 

стратегічними цілями є створення умов для реалізації громадянами прав на 

освіту, поліпшення здоров’я, збереження й розвиток культурного потенціалу, 

створення ефективного цивілізованого ринку праці, посилення адресності 

соціальної підтримки, забезпечення стійкості пенсійної системи та підвищення 

реального розміру пенсій. Підсистемою ефективної соціальної політики є нова 

модель пенсійного забезпечення. 

Ця модель державного пенсійного забезпечення покликана забезпечити 

збалансованість доходів і зобов'язань Пенсійного фонду без збільшення базової 

ставки страхових внесків у цей фонд. 

Забезпечення стабілізації фінансового становища пенсійної системи в 

перехідний період можливо при реалізації таких напрямів: 

– достроковий вихід на пенсію замінити професійними пенсійними 

системами; 

– розмір пенсійних виплат поставити в залежність від величини надходжень 

до ПФ; 

– cтимулювати більш пізній вихід на пенсію, використовуючи умовно-

накопичувальні та іменні накопичувальні пенсійні рахунки; 

– чітко розмежувати зобов'язання з фінансування пенсій між ПФ, 

федеральним бюджетом і позабюджетними фондами; 

– законодавчо закріпити перелік нестрахових періодів, що включаються до 

страхового стажу за державним пенсійним страхуванням, та визначити принципи 

і розміри фінансування; 

– підвищити збирання страхових внесків завдяки умовно-накопичувальних 

пенсійних рахунків; 

– частково фінансувати знову призначаються трудові пенсії на 

накопичувальній основі. 

Підвищення державою планки своїх зобов'язань у соціальній сфері, крім 

того, що воно в змозі дійсно виконати, дає лише короткочасний і по суті 

ілюзорний соціальний і політичний ефект. Проте шкода від такої практики - 

довгостроковий і відчутний: надмірне навантаження на бюджет, фінансову 

систему в цілому, провокування у населення завищених соціальних очікувань, 



13 

 

виникнення на цьому ґрунті громадської і політичної напруженості. У 

сформованих умовах перетворення в соціальній сфері можуть бути спрямовані 

на досягнення таких основних цілей: 

– забезпечення максимально ефективного захисту соціально вразливих 

домогосподарств, оскільки вони не володіють можливостями для самостійного 

вирішення соціальних проблем і тому об'єктивно потребують державної 

підтримки; 

– забезпечення загальної доступності та суспільно прийнятного якості 

базових соціальних благ, до яких відносяться насамперед медичне 

обслуговування та загальна освіта; 

– створення для працездатного населення економічних умов, що дозволяють 

громадянам за рахунок власних доходів забезпечувати більш високий рівень 

соціального споживання, включаючи комфортне житло, кращу якість послуг у 

сфері освіти та охорони здоров’я, гідний рівень життя в літньому віці; 

– формування в соціально-культурній сфері інститутів, що створюють 

можливість максимально повної мобілізації коштів населення і підприємств, 

ефективного використання цих коштів, і на цій основі забезпечення високої 

якості і можливостей широкого вибору населенням наданих соціальних благ і 

послуг. 

Пріоритети соціальної політики, таким чином, визначаються з урахуванням 

її впливу на довгостроковий економічний розвиток і забезпечення збалансованої 

соціальної структури. В цьому зв'язку особлива увага приділятиметься заходам, 

що сприяють: 

– розвитку і раціональному використанню трудового потенціалу 

суспільства; 

– стимулювання економічної активності, більш адекватному відображенню 

її фактичної результативності в доходах різних груп населення, зокрема 

працівників бюджетної сфери; 

– вирівнювання економічних можливостей та посилення соціальної 

мобільності за рахунок доступу до сучасної освіти, кваліфікованій та гідно 

оплачуваній праці, а також підприємництва; 

– суттєвої активізації підтримки непрацездатних, ветеранів та інших 

соціально вразливих верств як необхідної умови соціальної підтримки 

проведених соціально-економічних перетворень; 

– взаємодії зі структурами громадянського суспільства у фінансуванні і 

надання соціальних послуг, контроль їх якості, забезпечення адресної підтримки 

соціально вразливих громадян. 

Програма соціальних реформ має на меті дати орієнтири, які дозволяють 

будувати соціальну політику, виходячи з реально наявних у держави ресурсів і 

можливостей. Тільки в цьому випадку активна соціальна політика виступає не 

обмежувачем, а каталізатором економічного зростання. 

Послідовне здійснення політики, що базується на вказаних орієнтирах, 

передбачає перехід до «субсидіарно-страхової» моделі соціальної політики, яка 

забезпечить можливість перерозподілу соціальних витрат на користь найбільш 
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уразливих груп населення при одночасному скороченні соціальних трансфертів 

забезпеченим сім'ям. «Субсидіарно-страхова» модель вимагає перерозподілу 

соціальної відповідальності між державою, некомерційним (громадським) 

сектором і бізнесом. Основні елементи цієї моделі: 

1) налагодження партнерства між основними соціальними групами у сфері 

вирішення конкретних соціальних проблем, розвиток взаємодії між державою, 

некомерційними організаціями та бізнесом, демонополізацію соціальної сфери, 

диверсифікацію форм надання послуг на основі активного залучення 

недержавного сектору; 

2) перерозподіл соціальних витрат на користь незаможних за одночасного 

скорочення соціальних трансфертів забезпеченим сім'ям. За такого підходу 

громадяни, які володіють самостійними джерелами фінансування соціальних 

потреб, самі, за рахунок власних доходів, повинні оплачувати практично всі 

витрати по оплаті житла і комунальних послуг, а також частина витрат на 

медичне обслуговування, освіта, пенсійне страхування. 

Умовою розробки і реалізації ефективної соціальної політики є 

реалістичний і комплексний аналіз соціальної, економічної та політичної 

ситуації в країні, за якого метою є вирішення соціальних проблем, а не 

підвищення привабливості в очах населення тієї чи іншої політичної сили, не 

підгонка оцінок соціальної ситуації та підходів до її нормалізації під концепції, 

що ведуть до гальмування перетворень, необхідних для майбутнього країни. 

Заходи в галузі соціальної політики мають багато в чому безпосередньо чи 

опосередковано обслуговувати процеси відновлення і підтримання економічного 

зростання на основі ефективнішого використання всіх видів ресурсів. Зростає 

розуміння важливості врахування впливу соціальної політики на економічну 

діяльність суспільства. Для посилення цього впливу розгортається робота з 

упровадження нових принципів і механізмів надання соціальних благ, що 

дозволяють не тільки економити й ефективно використовувати наявні ресурси, 

але і більше враховувати завдання стимулювання працівника. В результаті має 

оновитися зміст різних функцій соціальної політики та їх співвідношення. Тим 

самим суспільство буде успішніше просуватися шляхом формування нової, 

адекватної ринковій економіці системи інтересів різних соціальних груп і 

категорій населення, здатної служити міцною мотиваційною основою 

економічного зростання. 

Створенню системи показників, що адекватно відображатиме найважливіші 

проблеми соціального розвитку в довгостроковій перспективі (включаючи 

названі вище), перешкоджає виняткова орієнтація на вимірювання змін у рівні 

життя. 

У зв’язку з тим, що соціальні гарантії - це встановлені законом або 

рішенням виконавчої влади обов'язкові для виконання норми споживання і 

забезпеченості населення тими чи іншими соціальними благами, виражені 

кількісними показниками, в ідеалі вони повинні збігатися з прийнятим 

соціальним стандартом. 
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Грошові виплати населенню у вигляді пенсій, допомог, стипендій і т. д. слід 

розглядати як державні гарантії. Їх не можна віднести до категорії послуг, 

виходячи з самого поняття «послуга» – «форма економічних відносин із приводу 

конкретної трудової діяльності, в процесі якої створюється специфічна вартість». 

Тому зазначені вище грошові виплати населенню слід розглядати як державні 

гарантії. 

Однак це відноситься до двох базових видів гарантій: мінімуму заробітної 

плати і мінімуму пенсій. Практично ці показники є розрахунковими, тобто це 

база для розрахунку сум, що закладаються в обсяг фінансування з бюджетів усіх 

рівнів та бюджетів державних позабюджетних фондів. 

Система державних мінімальних соціальних стандартів за своєю 

економічною суттю становить перелік показників, використання яких необхідно 

при плануванні (прогнозуванні) розвитку сфери послуг, що надаються 

бюджетними установами. Вони є орієнтирами для розвитку бюджетних установ з 

метою забезпечення гарантованого державою рівня задоволення потреб 

населення в різних видах соціальних послуг. 

У зв’язку з цим особливе значення має цілеспрямована політика підтримки 

раціональних співвідношень у заробітній платі окремих категорій працівників, 

особливо у співвідношенні заробітної плати зайнятих у сфері науки, освіти, 

проектно-вишукувальної діяльності, інженерно-технічних працівників та 

заробітної плати інших груп, зайнятих у народному господарстві. 

Якщо має місце положення, за якого доходи істотно диференційовані, а 

споживання одноманітно пристосоване до цілей соціальних гарантій, відсутня 

досить різноманітний матеріал для його структурного ускладнення, то 

економічна дієвість диференціації доходів різко слабшає. 

Раціональний бюджет як віддалений цільовий орієнтир у відомому сенсі 

привносимо в економіку ззовні, виходячи з соціальних міркувань. Раціональні 

нормативи встановлюються за межами виробництва і відображають в основному 

ідеологію соціальних гарантій. Раціональний споживчий бюджет може бути 

використаний при прогнозуванні розвитку на будь-якому відрізку 

довгострокової перспективи, але як певний досить зовнішній критерій стосовно 

процесів, що проходять. У просуванні до раціонального споживання умоглядні 

принципи соціальної доцільності реалізації доходів не завжди збігаються з 

реальними закономірностями ефективної реалізації їх для споживача. Повинна 

бути створена концепція, яка б обґрунтовувала принципи ефективного, повного 

наповнення рубля з урахуванням реальних закономірностей і тенденцій. Слід 

говорити про продуману систему споживчих стимулів, про певну систему 

споживчих стандартів, які б слугували орієнтиром для зростання споживання 

працівника ринкового виробництва. 

Очевидно, що процес формування споживчих переваг повинен бути 

грамотно побудованим, при розробці довгострокового прогнозу неминуче 

виникає проблема не просто кількісно визначеної характеристики завдань 

зростання народного добробуту. Вони повинні мати не тільки соціальну, а й 



16 

 

економічну спрямованість. Крім соціального ефекту, до уваги необхідно брати і 

економічний – зворотний вплив зростання доходів і споживання на виробництво. 

Це пов’язано зі значною диференціацією в рівні життя населення по 

регіонах країни. Використання соціальних стандартів у соціальному аналізі 

дозволить не тільки керувати соціальними процесами, але і виявляти (а значить, і 

мати можливість попередження) тенденції розвитку всіх сторін соціального 

розвитку і намічати конкретні заходи щодо подолання їх негативного характеру. 

У цьому зв'язку необхідно змінити концепцію соціального нормування, 

підходи до Державної соціальної стандартизації як найважливішого напряму 

соціальної політики. «Урядовий» підхід до соціальної стандартизації представляє 

завдання даної системи лише як визначення мінімального рівня соціальних 

гарантій, що вимагає обов'язкового виконання за рахунок централізованих 

ресурсів. Не заперечуючи в принципі необхідність виділення даного рівня 

державного регулювання соціальних процесів, слід зазначити, що в цьому 

випадку із сфери державного впливу випадає рішення дуже багатьох проблем, 

реалізація яких можлива на нормативних засадах. Так, сьогодні в господарській 

практиці застосовуються принаймні три підходи до реалізації функцій соціальної 

стандартизації, а саме - соціальні стандарти як механізм: 

1) реалізації потреб усіх без винятку громадян країни; 

2) економічної безпеки держави; 

3) сталого розвитку суспільства. 

Основним недоліком розширеної концепції соціальної стандартизації 

висувається теза про те, що розширення об’єкта соціального нормування в 

адекватних масштабах призведе до збільшення потреби у фінансових ресурсах. 

Однак тут не враховуються такі основні моменти. 

По-перше, деякі види соціальних стандартів можуть виступати як 

стратегічні цілі, орієнтири розвитку і рівня поточного фінансування тих чи інших 

норм, які будуть характеризувати ступінь досягнення конкретного соціального 

стандарту (ступінь наближення до нього). 

По-друге, досягнення стандартів, особливо на рівні гідного існування, 

вимагає від держави, в першу чергу, фінансових, а організаційних зусиль. 

По-третє, багато видів соціальних стандартів (екологічні, санітарно-

гігієнічні, правові тощо) вже використовуються в рамках поточної фінансової 

ситуації, однак їх розрізненість і невпорядкованість не дають можливості 

органам управління на федеральному і регіональному рівнях використовувати 

соціальну стандартизацію в повному обсязі. 

Стосовно до проблеми стандартизації соціальних процесів роль держави 

може бути окреслена такими напрямками: 

– на рівні мінімальних стандартів – розробка системи мінімальних рівнів 

забезпечення соціальними благами і формування системи державних соціальних 

стандартів; законодавче оформлення цих нормативів у якості державних 

гарантій. 

Здійснення організаційних заходів, створення системи гарантованого рівня 

фінансового забезпечення всім членам суспільства, включення системи 
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мінімальних стандартів якості першочергових орієнтирів бюджетного процесу. 

Розподіл відповідальності і створення механізмів перерозподілу ресурсів між 

різними рівнями державного управління з метою мінімізації витрат, що 

відпускаються на цей напрям соціальної політики; 

– на рівні стандартів гідного існування – розробка правил та механізмів 

взаємовідносин виробників і споживачів соціальних послуг. Рішення проблеми 

платності і безкоштовності в наданні соціальних благ. Створення системи 

державних гарантій збереження коштів населення, залучених для підвищення 

рівня соціального обслуговування. Впровадження механізмів залучення та 

захисту інвестицій у соціальну сферу. Рішення проблеми організаційної та 

фінансової взаємодії учасників відтворювального процесу при наданні послуг. 

Створення механізмів, що дозволяють перерозподіляти ресурси між галузями та 

установами соціальної сфери та концентрувати їх на найбільш важливих у 

певний момент напрямках; 

– на рівні стандартів економічної безпеки країни – структуризація 

показників (економічних, політичних, фінансово-економічних, біологічних, 

екологічних тощо), значення яких є основними при визначенні рівня безпеки 

суспільства; 

– на рівні стандартів елітного споживання – розробка та впровадження 

механізмів обґрунтованого оподаткування комерційних установ соціальної 

сфери. Впровадження антимонопольних механізмів, а також захисту споживачів 

від явищ недобросовісної комерції в установах елітної соціальної сфери. 

Особлива роль у системі державних мінімальних соціальних стандартів 

належить механізму надання послуг. 

Фінансове забезпечення та механізм реалізації системи державних 

мінімальних соціальних стандартів торкається трьох елементів: наповнення 

бюджету, витрат, споживачів. 

Проблемними сьогодні є питання визначення ефективності діяльності 

установ, що надають державні послуги, їх взаємозв'язку і взаємозалежності. Для 

вирішення їх, насамперед, слід встановити критерії ефективності державних 

послуг, показника ефективності та методику їх розрахунку. Деякі галузі сфери 

послуг успішно проводять цю роботу і накопичили певний досвід (наприклад, 

охорона здоров'я). Без розрахунку показників ефективності державних послуг та 

статистичної взаємозв'язку процес розробки і використання державних 

мінімальних соціальних стандартів не буде завершено. 

Включення соціальних показників у програму економічних перетворень – 

найважливіша умова ефективного розвитку економіки. 

Критерієм реалізації соціальних гарантій може бути соціальний ефект, 

соціальна «рента», що виражається в таких показниках, як: 

– система інтересів, мотивацій і моральних цінностей широких верств 

населення, адекватних потребам економічної трансформації; 

– рівень економічної активності населення і особистої відповідальності за 

господарську діяльність; 



18 

 

– формування середнього класу як основи ринкового соціально 

орієнтованого суспільства; 

– якість життя (доходи населення, соціальні гарантії, економічно 

справедлива оцінка праці, соціальна підтримка тощо); 

– накопичене нематеріальне національне багатство (науково-технічний, 

освітній, духовно-моральний потенціал і здоров'я); 

– механізми, що створюють умови для дозволу соціальних протиріч. 

Ключовим принципом у реалізації соціальної політики виступає 

забезпечення соціальної справедливості. Соціальна справедливість – соціально-

психологічне сприйняття принципів і форм організації суспільства, що 

відповідає інтересам людей і соціальних груп, тобто узагальнена моральна 

оцінка суспільних відносин. 

Соціальну справедливість найчастіше співвідносять із соціальною рівністю, 

і в цьому контексті соціальна справедливість розуміється як міра рівності й 

нерівності в розподілі матеріальних і духовних благ у суспільстві, статусів і 

влади, а також у стані життя різних суспільних груп. Механізми такого розподілу 

по-різному сприймаються прихильникам багатьох політичних доктрин. 

Консервативна традиція виходить з невизнання іншого принципу розподілу, 

крім ринкового. Вільне суспільство не допускає встановлення моделей 

розподілу, оскільки це зумовлює втручання в права людини й обмеження її волі. 

Марксизм вбачав у соціальній справедливості знищення приватної власності та 

реалізацію принципу розподілу праці. 

Справедливість, відповідно до визначення відомого представника сучасної 

економічної теорії Макміллана, – це чесність, неупередженість. Якщо ж 

розглядати справедливість у контексті відомої нам теорії економіки добробуту, 

то справедливим можна було б вважати розподіл, що відповідає двом умовам: 

по-перше, воно повинно бути рівноправним, тобто жоден із суб’єктів суспільства 

не претендує на товарний набір іншої особи на користь власному товарному 

набору. 

По-друге, воно повинне бути ефективним, за Парето. Одночасно і 

рівноправний, і ефективний, за Парето, розподіл можна трактувати як 

справедливий. 

У науковій літературі мають місце чотири концепції щодо соціальної 

справедливості: 

– егалітаристська;  

– утилітаристська;  

– роулсіанська; 

– ринкова.  

Егалітаристська концепція вважає справедливим зрівняльний розподіл 

доходів, тобто коли всі члени суспільства отримують рівні блага. Логіка 

міркувань тут така: якщо потрібно розділити визначену кількість благ між 

людьми, які однаково цього заслуговують, то справедливим був би розподіл 

порівну. 
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Роулсіанська – пов’язана з ім’ям Джона Роулса, сучасного американського 

філософа. На його думку, справедливою вважається така диференціація доходів, 

за якої відносна економічна нерівність припустима лише тоді, коли вона сприяє 

досягненню більш високого абсолютного рівня життя найбіднішими членами 

суспільства 

Утилітарна – походить із вчення Ієремії Бентама, основоположника 

доктрини утилітаризму. Бентам вважав, що головним завданням держави є 

забезпечення найбільшого щастя для, можливо, більшої кількості членів 

суспільства. Однак Бентам виходив із того, що функції корисності в різних 

людей неоднакові. Інакше кажучи, здатність до насолоди в результаті володіння 

якоюсь кількістю благ у кожної людини своя. Одержувати при цьому більшу 

частку суспільного багатства має той, хто корисніший для суспільства. 

Ринкова концепція – припускає відповідність доходу кожного власника 

фактора виробництва граничному продукту, отриманого від даного фактора. 

Соціальна справедливість при цьому встановлюється ринком і його 

регуляторами. Таким чином, у цьому випадку припустима значна нерівність при 

розподілі доходів. 

Вибір принципів соціальної справедливості в перерозподілі доходів 

визначається в кожному суспільстві по-своєму, виходячи з вироблених 

національних стандартів, що формувалися протягом усього попереднього 

історичного розвитку певної країни. 

 

1.3. Моделі соціальної політики в різних економічних системах 

Серед моделей соціальної політики в державах з ринковою економікою 

можна виділити три основні моделі ліберальну корпоративну і суспільну. В 

основі ліберальної моделі соціальної держави лежить індивідуальний принцип, 

що припускає особисту відповідальність кожного члена суспільства за свою 

долю і долю своєї родини.  

У цьому випадку роль державних структур мінімізована. Її основними 

суб’єктами є особистість і різні недержавні організації - соціально-страхові 

фонди й асоціації.  

І остання модель соціальної держави суспільна, в основі якої лежить 

принцип солідарності. Він означає відповідальність усього суспільства за долю 

своїх членів. Це перерозподільча модель соціальної політики, за якої багатий 

платить за бідного, здоровий - за хворого, молодий - за старого. Основним 

суспільним інститутом, що здійснює такий перерозподіл, є держава. Саме вона в 

цьому випадку бере на себе велику частину відповідальності за соціальний 

добробут своїх громадян Фінансовими механізмами перерозподілу служать 

державний бюджет і державні соціально-страхові фонди, кошти яких йдуть на 

забезпечення широкого спектру державних гарантій.  

Друга модель соціальної держави - корпоративна. В її основі лежить 

корпоративний принцип, який допускає, що максимум відповідальності за долю 

своїх працівників несе корпорація, підприємство, установа ( Створюючи систему 

довічного найму підприємство стимулює працівників до внесення 
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максимального трудового внеску, за що пропонує йому різні види соціальних 

гарантій у вигляді пенсійного забезпечення, часткової оплати медичних 

рекреаційних послуг і освіти. 

У той самий час Європейський Союз, завданням якого є розробка 

уніфікованої модифікації соціальної політики для «Загальноєвропейського 

дому», виділяє дві основні моделі. 

Перша модель, часто її називають бісмарківською (від імені родоначальника 

канцлера Бісмарка), установлює твердий зв’язок між рівнем соціального захисту 

й тривалістю професійної діяльності. Соціальні права зумовлюються тими 

відрахуваннями, що виплачуються протягом усього активного життя, тобто 

соціальні виплати набувають форми відкладених доходів страхових внесків (тут 

соціальний захист повинен бути принципово незалежним від фінансових ін’єкцій 

з боку держбюджету). 

Друга модель бере за основу те, що будь-яка людина, незалежно від того 

відноситься чи не відноситься вона до економічно активного населення, має 

право на мінімальну захищеність у випадку захворювання-втрати здоров’я на 

старість та з інших причин, що спричиняють зниження або втрату доходів. 

У державах, що вибрали цю модель, діють системи страхування на випадок 

захворювання. Прикріплення до таких систем є автоматичним, а пенсійні 

системи забезпечують мінімальні доходи всім літнім, незалежно від їхніх 

минулих відрахувань від заробітної плати. Це так звані, соціальні пенсії, на 

відміну від професійних. 

Досвід соціального забезпечення Японії полягає в тому, що вона пізніше, 

ніж західні країни вступила на демократичний шлях розвитку і, відповідно, 

система соціальної політики тривалий час була на неналежному рівні.  

Хоч в соціальній сфері сьогодні Японія має ще багато проблем, проте японці 

відчувають себе досить соціально захищеними.  

Першим елементом системи соціального захисту в Японії є захист 

дитинства і створення належних умов для підвищення народжуваності. Низький 

рівень народжуваності мав багато причин, серед яких бажання багатьох 

японських жінок здобути вищу освіту, відкласти створення сім’ї на пізніший 

термін. Ось чому необхідною для вирішення стала соціальна проблема щодо 

забезпечення жінці умов, що б дозволяли їй народжувати і виховувати дітей, не 

залишаючи роботи. 

Пріоритет в суспільній взаємодопомозі віддається захисту материнства і 

дитинства, для чого існують спеціальні центри. Крім того, ця система призначена 

і для розумово відсталих дітей, а також дітей з фізичними вадами, інвалідів. 

Другим вагомим елементом соціальної політики є розроблення на 

державному рівні програми вдосконалення системи соціальної політики і 

забезпечення гідних умов життя людей похилого віку. Були створені спеціальні 

центри перепідготовки для людей, яким необхідно було змінити свою професію 

у зв’язку з віком. Багато літніх людей після перекваліфікації знаходять роботу на 

малих підприємствах у сфері громадського харчування, роздрібній торгівлі, в 

ремонтних майстернях. 
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У Японії дворівнева система пенсійного забезпечення, яка складається з 

національної пенсійної системи: основна пенсія, що охоплює все населення 

країни і пенсій, що виплачуються найманим робітникам компаніями за 

контрактом. 

Для отримання основної пенсії у зв’язку зі старістю необхідно мати 25 років 

страхового стажу і 65-річний вік. Розмір такої пенсії може бути скорочений до 58 

% встановленого рівня в разі виходу на пенсію в 60 років і збільшений до 118% 

при виході на пенсію в 70 і більше років. 

Наступний елемент системи соціального забезпечення Японії – страхування 

здоров’я. Існують шість альтернативних систем, які охоплюють все населення 

країни: 

–  страхування здоров'я найманих робітників приватного сектора; 

– страхування моряків; 

– асоціації взаємодопомоги зі страхування працівників державних 

підприємств і установ; 

– асоціації взаємодопомоги зі страхування працівників муніципальних 

підприємств і установ; 

– асоціації взаємодопомоги зі страхування вчителів та інших працівників 

приватних шкіл; 

– національне страхування здоров'я осіб, які зайняті індивідуальною 

працею, а також непрацюючих, що здійснюється муніципалітетами. 

Досвід соціального забезпечення США. Сполучені Штати Америки - це не 

тільки одна з найбільших країн світу. Сьогодні США – це країна з найбільшою у 

світі економікою, найбільшою кількістю емігрантів і переселенців і достатньо 

незвичайним адміністративним поділом. Економічно США вважається сильною 

країною в світі за рахунок величезної кількості природних ресурсів та 

високотехнологічного виробництва. У складі США 50 штатів. Кожен штат має 

свою конституцію, законодавчу, виконавчу і судову влади. 

У США соціальна допомога виявляється в рамках федеральних і 

регіональних програм боротьби із бідністю. Її отримують близько 15 відсотків 

населення: багатодітні та неповні сім'ї, іммігранти, безробітні, інваліди, чиї 

доходи нижчі за прожитковий мінімум - 15 доларів в день. Форми допомоги 

можуть бути грошовими: пенсії, соціальна допомога, разові виплати.  До 

натуральних слід віднести талони на харчування або придбання продуктів із 

знижками. Талони виділяються сім'ям, сукупний дохід яких перевищує рівень 

бідності не більше ніж на 30 відсотків. Безробітні іммігранти та інваліди мають 

право на отримання грошової основної і додаткової допомоги. 

У США всі громадяни, старші 65 років, мають право на медичну допомогу 

за федеральною програмою «Медікейд» безкоштовно або з великими знижками. 

Пільги із соціального забезпечення отримують всі громадяни, які легально 

перебувають у країні. У кожної особи, народженої або яка легально прибула до 

країни, обов'язково є картка з номером соціального страхування. 

Зарплату у США отримують у чеках з відривними талонами, на яких 

детально пояснюються всі нарахування і відрахування за відпрацьований час. Всі 
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зобов'язані платити податки. На транспорті пенсіонер показує картку «Медікейд» 

і автоматично одержує знижку на проїзд 50%. Програма забезпечує медичні 

потреби осіб, що досягли віку 65 років і старших, незалежно від рівня їх доходу. 

Протягом останніх 40 років уряд проводить щорічно автоматичний перегляд 

величини пенсій соціальної безпеки і допомоги з програми SSI відповідно до 

рівня інфляції. На початку поточного десятиріччя федеральні витрати на подібні 

програми, зокрема малозабезпеченим пенсіонерам, інвалідам, сім'ям із дітьми 

складали близько 20% загальної суми витрат федерального бюджету на 

допомогу. На програми негрошових видів допомоги припадає 80%. Уряд штату 

має право виділяти за рахунок свого бюджету допомогу певним групам інвалідів, 

які не підпадають під федеральні вимоги.  

У США розглядається можливість відмови від грошових виплат і 

повернення до системи послуг. Особа, яка отримує послуги замість грошових 

компенсацій, більш захищена – її не можуть пограбувати на вулиці, і члени 

власної сім'ї не можуть відібрати у неї гроші. Подібні негативні наслідки виплати 

грошових компенсацій  характерні, перш за все, для мешканців соціально 

неблагополучних районів американських міст. 

Соціальний захист у Швеції забезпечується  відповідно до європейських 

соціальних стандартів. Це значить, що за будь-яких життєвих негараздів кожна 

сім’я може розраховувати на життєвий рівень, який був у цій сім’ї до появи тих 

негараздів. 

Шведська модель соціального забезпечення передбачає: 

– високий відсоток національного прибутку, акумульованого у держави, 

місцевих органів влади чи спеціальних інститутів: 

– високий рівень ефективності національної економіки: 

– високий рівень зайнятості та інвестицій спрямованих на одночасне 

забезпечення певної зайнятості і стабілізації цін. 

Медичне страхування передбачає: 

– система охорони здоров'я на 95% є державною: 

– збереження доходів у розмірі 75-85% від зарплати у випадку хвороби 

дорослого або за відпусткою для нагляду за хворою дитиною: 

– безкоштовна стоматологічна допомога до 19 років і 25-70% компенсація 

витрат, що перевищують 5 тис. крон у рік для інших вікових категорій. 

Соціальні пільги родинам з дітьми: 

– при народженні дитини батьки одержують 12 місячну оплачувану 

відпустку; 

– не оподатковувану податками щомісячну допомогу до досягнення 

дитиною 16 років; 

– аліменти на утримання дітей до 18 років (половина оплачується 

державою); 

– комунальні органи влади субсидіюють дитячі садочки, цілком оплачують 

початкову і середню шкільну освіту; 

– для одержання вищої освіти держава надає пільгові позики тощо. 
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Проблемою, що Україна перебуває у процесі пошуку найбільш адекватної 

для себе моделі соціально орієнтованої держави і механізму реалізації соціальної 

політики. У статті 1 Конституції України сказано, що Україна є суверенна і 

незалежна демократична, соціальна, правова держава. Це означає, що вона 

виконує своє суспільне призначення проводячи політику, спрямовану на 

створення умов, що забезпечують гідне життя і вільний розвиток людини.  

Соціальна політика формується в умовах поєднання процесів корінного 

відновлення як суспільства,  так і держави в умовах формування соціальних 

позицій і соціального стану громадян. Іншою проблемою України є різкий 

перехід від максимально одержавленої соціальної політики до цілком 

лібералізованої, демократичної. Причому цей перехід здійснюється в умовах 

відсутності спеціальної інфраструктури падіння життєвого рівня населення, як 

наслідок у ситуації значного збільшення в населення потреб і попиту на 

соціальні послуги держави. Саме тому в основу економічних перетворень і 

відповідних програмних заходів необхідно закласти органічне поєднання 

політики фінансової стабілізації та економічного зростання з активною 

соціальною політикою. 

 

1.4. Cоціалізація економічного розвитку 

Концептуально соціалізація передбачає радикальне поліпшення якості 

життя та суттєве підвищення рівня життя населення, що включає надзвичайно 

широкий спектр соціально-економічних явищ: характер зайнятості та умови 

праці; рівень освіти та професійно-кваліфікаційної підготовки; розмір і 

структуру доходів та витрат; споживання продовольчих і непродовольчих 

товарів, їх якість і обсяг; структуру та якість платних і безплатних послуг; 

забезпеченість житлом і його благоустрій; обсяги нагромадженого майна та 

особистих заощаджень; масштаби залучення до культурного життя; системи 

соціального забезпечення та соціального страхування; економічні умови 

життєдіяльності; стан генофонду населення суспільства. 

Економічним відносинам завжди притаманні соціальні наслідки, тобто вони 

соціальні за своєю природою, тому цілком зрозумілим є посилення соціальної 

орієнтації економіки на людину для забезпечення сталого розвитку економіки. 

Забезпечення економічного, а разом з ним і соціального розвитку України 

вимагає орієнтації усіх суспільних процесів на людину з її потребами щодо 

духовного, фізичного вдосконалення та забезпечення матеріального достатку на 

прийнятному рівні, що повинно визначати стратегію соціально-економічного 

розвитку за напрямом формування соціально орієнтованої ринкової економіки. 

Однак це потребує руйнування традиційних поглядів на співвідношення 

економічного і соціального аспектів розвитку і становлення нової інституційної 

системи у суспільстві. 

На перший погляд, економічна сфера і властиві їй матеріальні потреби 

протилежні соціальній сфері, соціальним потребам включно з духовними, 

культурними, гуманітарними. Але насправді ця протилежність не виключає їх 

взаємозв’язку, тому цілком очевидне зростання значення економічних факторів 
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для розвитку соціальної сфери. Ця реальність відтворюється такими поняттями, 

як економіка освіти, науки, культури, спорту та інших соціальних підсфер, 

розвиток яких потребує масштабнішого і різноманітнішого економічного 

забезпечення, тобто економічний розвиток є передумовою соціального 

перетворення, оскільки таке перетворення надто дороге і охоплює виробничі 

фактори, поширюється на інтелектуальний, а разом з ним має залучити до 

економічної сфери потужний творчий потенціал суспільства, Соціальна галузь є 

одночасно і зв’язком, і ареною зіткнення політичних та економічних проблем. 

Традиційні підходи розглядають соціальний чинник як похідний від 

економічного, що надає соціальному розвитку елементи економічного прогресу. 

Такий підхід був характерний переважно для індустріального суспільства і не міг 

враховувати того, що НТР відкрила нову постіндустріальну епоху побудови 

суспільства, в якій економічна могутність примножується шляхом упровадження 

високих технологій, управління інформаційними потоками і значною мірою 

забезпечується за рахунок цілеспрямованого задоволення зростаючого рівня 

людських цінностей і потреб. Синтезу соціальної та економічної складових 

суспільного розвитку, крім принципу взаємодоповнюваності, відповідає теза про 

подвійну роль людини у суспільному виробництві: 1) як фактору виробництва, 

засобу економії (економічний підхід) і 2) мети виробництва, потребам якого 

покликана слугувати економіка (соціальний підхід). 

Економічний і соціальний підходи передбачають у своєму базисі різні 

моделі людини і, відповідно, різні механізми координації її поведінки. 

Економічна людина (homo economics, тобто раціональна, винахідлива, 

максимізуюча) взаємодіє з іншими людьми через ринки і ціни. Соціальна людина 

(соціалізована, та, яка грає ролі) взаємодіє з іншими людьми через соціальні 

норми, соціальне партнерство, соціальні традиції. Її особистий добробут 

залежить від умов політичного середовища, соціальних умов життя та особливо 

від соціальної захищеності і самореалізації особистості, незалежно від її внеску у 

результат виробництва. 

Одним із суттєвих завдань сучасного підходу у сфері праці і соціальних 

відносин, що ґрунтується на гуманістичних принципах розвитку суспільства, є 

недопущення того, аби людина з мети виробництва в економіці перетворювалась 

на інструмент. Людина має бути «засобом» економіки тільки в тій мірі, коли це 

виправдано з погляду необхідності господарювання. Цей порядок покладає на 

економіку нормування прав і обов’язків та передбачає захист і турботу про 

здоров’я, людську гідність, право на реалізацію особистості, захист працівників 

за наймом від небезпечних умов праці, або охорону праці, забезпеченість 

робочим місцем і гарантії щодо тривалості робочого часу тощо. Крім того, 

порядок у сфері праці і соціальних відносин містить нормування стосовно 

установок, що випливають з соціально ціннісних уявлень суспільства, таких як 

соціальний мир, соціальний захист і соціальна справедливість. 

Підхід до «людського капіталу» було сформовано економічною практикою 

провідних західних країн, що дало змогу «збудувати» міцний теоретичний 

«фундамент» під практичні заходи щодо розвитку людських ресурсів. Наслідком 
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визнання продуктивної природи вкладень у соціальну сферу цих країн стало 

збалансованішим співвідношення економічної і соціальної складових 

суспільного розвитку. Зміни у структурі робочої сили, піднесення рівня її освіти, 

ускладнення мотивів діяльності дали поштовх до пошуку наукового пояснення 

диференціації доходів залежно від професії та здобутої кваліфікації. 

Виокремлення фактору виробництва під назвою «людський капітал» 

виявило важливе джерело економічного зростання, якими є знання і компетенція. 

Разом з тим це змінило ставлення до освіти, науки, культури, охорони здоров’я 

та інших галузей соціальної сфери як до непродуктивних і на цій основі 

правильно визначити їх економічну роль та поставити їх в один ряд з галузями 

матеріального виробництва. Так, про економічну продуктивність соціальних 

витрат свідчить досвід розвитку країн, що не володіють запасами сировинних 

ресурсів, таких як Японія, Південна Корея, Тайвань, уся стратегія прогресу яких 

відштовхувалась від розвитку людини як головного елемента продуктивних сил. 

У цьому виявився глибокий вплив теорії «людського капіталу» на практику, що 

визначив докорінні зміни ставлення влади і ділових кіл до галузей соціальної 

сфери з точки зору їх ресурсного забезпечення. Витрати на освіту стали 

сприйматися владою розвинутих країн як важливий фактор економічного 

зростання, а на рівні фірм – як фактор підвищення продуктивності праці. 

Безперервна, або пожиттєва, освіта почали розглядатися як раціональна 

діяльність з економічного погляду. 

Економічна ефективність і соціальна справедливість не можуть 

розглядатися як альтернативи: багато соціальних факторів включно з розвитком 

науки, освіти, культури, створенням належних житлових умов, охороною 

здоров’я, забезпеченням раціональної зайнятості населення та багатьма іншими 

сприяють як зростанню економічної ефективності, так і утвердженню соціальної 

справедливості. 

Ідеалам свободи і справедливості у суспільстві мають відповідати дві 

головні умови: 1) забезпечення демократичних інституційних змін і 2) 

народження в умовах забезпеченої демократії громадянського суспільства. 

Проте у сучасному світі саме державна політика соціалізації економічного 

життя країн постає визначальним чинником щодо створення системи соціально-

економічних заходів, за допомогою яких держава впливає за визначеним 

напрямом на динаміку рівня та якості життя населення – і це є головною умовою 

забезпечення відповідності економічної діяльності соціальним прагненням 

суспільства. 

За концепцією формування соціально орієнтованої ринкової економіки, 

українська держава повинна забезпечувати створення умов для реалізації 

загальновизнаних прав людина на мінімальне споживання, а також – на працю, 

освіту, охорону здоров’я і соціальне забезпечення у випадках непрацездатності, 

безробіття, стихійних бід тощо, реалізація яких є вихідною соціалізації у 

цивілізованих країнах світу, тобто забезпечувати хоча б просте відтворення 

населення з поліпшенням якості його життя та стану генофонду, відтворення  
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потенціалу ресурсів праці у вимірах його фізичного здоров’я, професійного рівня 

тощо. 

До методів соціального регулювання слід віднести і соціальні трансферти – 

різні способи перерозподілу доходів, а також різного роду безпосередньо 

регулювальні методи: тарифні угоди, регулювання робочих місць згідно з 

чисельністю та якістю робочої сили, погоджене регулювання доходів і цін. 

Соціалізація повинна передбачати широкий доступ соціальних послуг через 

надання державних кредитів, грошових виплат на задоволення соціальних 

потреб внаслідок обмеженості ресурсів тільки для осіб з незначними доходами, а 

також до гарантованого мінімуму заробітної плати. Таким чином, проблеми 

розвитку соціальної сфери тісно пов’язані з кардинальними проблемами 

економічної реформи. Інвестиції у соціальну сферу у розвинутих країнах 

постають сьогодні важливою складовою суспільного прогресу. Взаємодія 

економічних і соціальних начал означає не тільки те, що економічний розвиток 

забезпечує зростання можливостей для задоволення соціальних потреб, а й 

зворотну дію соціальної складової на підтримку високої економічної активності. 

Соціалізація економіки має бути спрямована на виявлення потенціалу людської 

особистості. 

Соціальна орієнтація економіки має враховувати людські і матеріальні 

ресурси, екологічну обстановку, національну своєрідність і традиції. З розвитком 

суспільства змінюються не тільки природні умови або запаси ресурсів, але й 

людські потреби. 

Зростання соціалізації – це курс, що задає загальний напрям руху, коли 

неминуча соціальна нерівність має бути збалансована пошуками справедливості, 

де індивідуалізм врівноважується сильно розвинутим почуттям солідарності. 

Зростання соціальної орієнтації потребує підтримки певної рівноваги між 

демократичними інститутами і сильною державною владою, державним, 

регіональним, підприємницьким регулюванням економіки і ринковим 

механізмом саморегулювання, приватною і державною власністю, економічною 

ефективністю і соціальною справедливістю. 

На розвиток соціальної сфери впливає ще низка чинників, специфічних саме 

для розвитку соціального, проте всі вони не мають жорсткої лінійної залежності. 

Йдеться передусім про вплив соціально-демографічних, національно-етнічних і 

соціально-психологічних характеристик суспільства. Взаємозв’язок і 

взаємовплив соціальної сфери може мати як постійний, так і випадковий 

характер. Переплетіння необхідних і випадкових взаємодій додають їх проявам 

імовірнісного характеру. 

Економічний прогрес тісно пов’язаний з прогресом соціальним, без цього 

взаємозв’язку неможливий ані соціальний, ані економічний розвиток. Проте 

оцінити цей зв’язок складно, оскільки важко визначити результати соціальних 

процесів за допомогою лише кількісних показників. Взаємодоповнюваність, 

взаємозалежність соціального та економічного – характерна риса системного 

суспільного розвитку, в якому економічна якість прогресу рівною мірою 

поєднується з соціальною якістю, що концептуально повинні передбачати 
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домінування гуманістичних факторів, за якими людина визнається центром 

формування економічних і соціальних відносин. 

Інтегральним показником стану соціальної сфери суспільства постає єдність 

істотних потреб життя людей зі способом їх задоволення. Наприклад, потенціал 

соціальної сфери, рівень та якість життя сімей, рівень соціальної захищеності 

населення, соціальне самопочуття людей, соціальна напруженість також 

конкретніші, пов’язані з об’єктивною і суб’єктивною оцінкою міри задоволення 

потреб особистості, соціальних груп у житлі, медичному і побутовому 

обслуговуванні, освіті, культурно-духовному спілкуванні, політичному житті. 

Нарівні з показниками, які характеризують соціальну сферу суспільства, 

вирізняють такі, що належать до соціальної спільноти менших масштабів 

(регіону, міста, поселення, колективу тощо). Соціальні відносини у кожній з них, 

так само як і соціальний розвиток, мають свої особливості, але мають і багато 

спільного з побудовою системи показників для соціальної сфери взагалі. 

Розвиток соціальної сфери визначають закони соціального розвитку. 

Соціальна сфера характеризується наявністю власних внутрішніх законів 

розвитку, що виявляються як істотні, необхідні, стійкі зв’язки повторюваних 

явищ і процесів соціального відтворення людини й суспільства, із взаємодією 

економічних, політичних, соціокультурних виявів суспільного життя як 

компонентів конкретної соціальної системи суспільства, її взаємозв’язку з 

суспільством взагалі. Ці закони мають об’єктивний характер і реалізуються 

завдяки діяльності людей, наукове пізнання якої можливе лише за умови 

врахування поєднання об’єктивного і суб’єктивного. До них належать закони 

соціальних переміщень, соціального порівняння, динаміки соціальної активності, 

розвитку соціальної структури, саморегулювання відносин на основі узгодження 

очікувань суб’єктів тощо. 

Економічні потреби – це матеріальні потреби людини включно з тими, що 

пов’язані з функціонуванням суспільного виробництва. Соціальні потреби – це 

потреби людини як особистості, які первісно задані самою природою людини і 

розвиваються у зв’язку з її функціонуванням у суспільстві. Задоволення тих чи 

інших потреб здійснюється за умов певного соціально-економічного порядку, 

тобто обмежень, що коригуються як ринковий механізмом саморегулювання, так 

і іншими складовими механізму, оскільки є угоди та дії, що гальмують 

конкуренцію, або обставини, коли заради збереження конкуренції нехтують 

соціальними інтересами на користь економічним, тому має бути встановлений 

порядок для створення норм формування якості конкуренції та її захисту, а 

також норм захисту існування самої конкуренції, оскільки  вона є 

безпосередньою рушійною силою економічного розвитку   між незалежними 

економічними суб’єктами. 

Основними напрямами для реалізації такої моделі можуть бути: 

– всебічне розширення сфери дії ринкових законів та інститутів як тривалий 

регульований процес з боку держави і поступового переходу до посилення 

ринкового саморегулювання; 
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– цілеспрямована підтримка державою ключових економічних параметрів, 

застосування критерію економічної безпеки для визначення ефективності 

соціально-економічної стратегії та тактики; 

– виважена промислова політика, цілеспрямована перебудова виробничої 

структури з метою досягнення соціальної ефективності і міжнародної 

конкурентоспроможності економіки, орієнтація на мобілізацію власних 

інвестиційних ресурсів; 

– максимальне залучення наявної інституційної системи, урахування 

національної специфіки, використання історично сформованого менталітету 

економічних суб’єктів до  економічного процесу. Поєднання сильної держави з 

сильними суб’єктами господарювання на ринку; 

– стимулювання ефективного попиту, незначний обсяг державних витрат у 

сукупному попиті; 

– постійне врахування соціальних проблем економічних перетворень. 

Аналіз зарубіжного досвіду уможливлює виокремити такі головні напрями 

економічної стратегії держави для української економіки, як формування основ 

ринкової економіки, економічна стабілізація, забезпечення економічного 

зростання та подолання негативних наслідків незавершеної ринкової 

трансформації. 

Перший напрям передбачає послідовне створення ринкового середовища. 

Поряд із традиційним забезпеченням правового середовища, податковою і 

соціальною політикою функціями держави стають свідома побудова ринкових 

інститутів і підтримка псевдоринкової рівноваги за допомогою утворення 

штучної координаційної структури, яка має підтримувати прогресивний рівень 

суспільного виробництва, і з часом поступатиметься місцем сформованим 

ринковим важелям. 

Проте економічна стратегія набуває реальної сили, якщо здобуває масову 

підтримку різних класів, груп, прошарків (страт) населення, тому повинна бути 

сформована соціальна база для їх підтримки з дотриманням соціальних 

цінностей, особливо соціальної справедливості та стабільності у суспільстві. 

Третій напрям має реалізовувати досягнення перших двох формуванням 

умов для задоволення інтересів економічних суб’єктів до розширення і 

вдосконалення виробництва, структурної перебудови економіки на основі 

структурних змін продуктивних сил з послідовним усуненням макроекономічних 

диспропорцій між фазами процесу відтворення – нагромадженням і 

споживанням, проміжною і кінцевою продукцією, між сферами народного 

господарства, мікро- і макрорівнями, витратами і цінами, товарною і грошовою 

масами, продуктивністю праці та її оплатою та інших чинників для забезпечення 

збалансованого самовідтворення економічної системи. 

Четвертий напрям повинен залучати заходи щодо подолання недоліків 

командно-адміністративної системи через руйнацію владних управлінських 

структур та визначення критерію ефективності їх діяльності, формування і 

розвиток ринкових інституціональних структур, демократичних суспільних 

інститутів, забезпечення свободи підприємництва, застосуванням обмежень 



29 

 

щодо зловживань бюрократичного чиновництва та зменшення бюджетних витрат 

на державний апарат управління. 

На першому етапі пріоритетною стає макроекономічна стабілізація, 

передбачається відбудова галузей життєзабезпечення при стимулюванні попиту, 

в тому числі – інвестиційного; протекціонізм у зовнішній торгівлі; жорстке 

регулювання основних макроекономічних показників з метою стабілізації 

економіки, причому загальні темпи економічного зростання можуть бути 

негативними. Стратегічні завдання досягаються як економічними, так і 

адміністративними важелями. 

На другому етапі має здійснюватися активна розбудова ринкового 

середовища та підготовка передумов до економічного зростання, побудова 

інвестиційних механізмів, підвищення інвестиційного та інноваційного 

потенціалу, послідовна реконструкція продуктивних сил, розширення експорту. 

Відбувається зростання ваги економічних методів регулювання. Критерієм 

завершення етапу є накопичення критичної маси інвестицій та збільшення темпів 

економічного зростання. 

Пріоритетом третього етапу є стратегія зростання, яка сприяє 

стабільному розвитку виробництв, підвищенню конкурентоспроможності 

продукції, розвитку внутрішнього ринку, становленню раціональної структури 

економіки. Відбувається перехід до переважно ринкових важелів здійснення 

державної економічної стратегії. Очікуються високі темпи економічного 

зростання на тлі макроекономічної стабільності та підвищення рівня життя 

населення. 

Економіка України знову постала перед вибором напрямку економічних 

перетворень. Виходячи з викладеного і з огляду на вже отриманий досвід, можна 

виділити такі стратегічні напрями: пріоритет економічних цілей над 

політичними. Економічно доцільними є перетворення, що ведуть до ефективного 

використання ресурсів; економічного зростання, підвищення рівня та якості 

життя населення; пріоритет реального сектора над спекулятивним (легітимної 

економіки над тіньовою). Будь-якими засобами, зокрема й адміністративними, 

розвернути грошові потоки зі спекулятивного сектора в реальний. Якщо стара 

економічна політика створила систему високої прибутковості спекулятивного 

сектора, то тут першочергове завдання для всіх гілок влади створити грошово-

кредитну систему, що забезпечує ефективність функціонування реального 

сектору економіки; перебороти демонетизацію економіки, у тому числі і 

засобами керованої інфляції. 

Разом із досягненнями у трансформаційному процесі вітчизняної економіки 

на початок ХХІ століття: істотними зрушеннями у роздержавленні власності, 

появою недержавного сектору економіки та прошарку підприємців; посиленням 

демократизації економіки, зародженням національних ринків (товарів, праці, 

капіталів, валюти), формуванням підвалин ринкової інфраструктури, 

розширенням зовнішньоекономічних зав’язків та низкою інших часткових 

досягнень,  перехід до ринкових відносин характеризується розвитком "цілого 

клубка" негативних соціально-економічних явищ у нашій країні, які надали 
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глибокій кризі перманентного, системного характеру, головні серед яких: 

структура економіки індустріального типу з переважанням сировинних 

виробництв; висока енергоємність та екологічна небезпечність виробництва з 

високим ступенем фізичного і морального зношення основних виробничих 

фондів; низька продуктивність праці; низький рівень інвестування в людський 

капітал; втеча «мізків» та капіталів з України; некомплексне формування 

ринкової інфраструктури; зростання боргового навантаження на економіку та 

низький рівень платіжної дисципліни; велика «тінізація» економіки; 

гіпертрофована диференціація населення за рівнем доходів. 

Першочерговими заходами подолання економічної кризи і забезпечення 

цивілізованого рівня життя населення є активне упровадження інноваційно-

орієнтованої моделі економічного розвитку країни; поступове цілеспрямоване 

проведення соціально орієнтованої економічної політики; конструктивне 

посилення політики держави в усіх сферах економічного та соціального життя і 

дієва корекція на цій основі процесів ринкової трансформації. 

Пріоритетними, більш конкретними шляхами усунення деформацій 

перехідного процесу в Україні виділено такі: припинення масового 

субсидіювання та застосування раціональної процедури банкрутства 

неконкурентоспроможних підприємств; формування функціонально цілісної 

ринкової інфраструктури; інноваційна та інвестиційна підтримка всіх галузей 

національної економіки; стимулювання підприємництва в галузі 

високотехнологічних виробництв; органічне поєднання на економіко-правовому 

рівні процесу приватизації із закінченням реструктуризації та модернізації 

підприємств; легітимне упорядкування податкового тиску на господарюючих 

суб’єктів та відчуження тіньового сектора, особливо реприватизація 

кримінального капіталу на користь держави; підвищення купівельної 

спроможності населення на основі стимулювання процесу залучення його до 

високопродуктивної праці у вітчизняному виробництві. 

Соціально орієнтована економіка стає життєздатною тільки тоді, коли 

дотримуються необхідні межі соціального захисту, оскільки лише тоді 

забезпечуються суспільні умови для того, щоб людина могла збільшувати свій 

трудовий внесок, реалізувати свої спроможності, переходити до групи населення 

з більшими доходами. Соціальна база такої економіки – масовий прошарок 

економічно активного населення, матеріально забезпечених людей, які далекі від 

утриманських настроїв та усвідомлюють особисту відповідальність за свою 

долю, і здатні стати двигуном економіки за своїм відношенням до праці,  

кваліфікацією, за можливостями адаптуватися до процесів розвитку економіки та 

нагромадження трудових прибутків. 

 

Питання для самоконтролю 

1. У чому полягає сутність соціальної безпеки держави? 

2. Які є рівні соціальної безпеки? 

3. У чому полягає механізм забезпечення соціальної безпеки? 

4. Якою є соціальна структура суспільства? 
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5. Що таке соціально-економічна стратифікація? 

6. Як відбувається трансформація соціальної структури? 

7. Що таке середній клас та яке його визначення для соціально-

економічного розвитку? 

8. Які є методи соціалізації економіки? 

9. У чому полягають соціальні функції держави в умовах соціалізації 

економіки? 

10. Що таке механізм соціальної координації? 
 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Вплив рівня розвитку людського капіталу на економічного зростання 

сільських територій. 

2. Вплив розподілу доходів та витрат населення на структуру виробництва 

сільськогосподарській продукції. 

3. Вплив освітньої та гендерної нерівності на доходи працівників. 

4. Фінансова інклюзія та грошові перекази трудових мігрантів в Україну. 

5. Багатовимірний вплив продовольчої безпеки на добробут 

домогосподарств в Україні. 

6. Вплив формальної та ділової освіти на рівень фінансової грамотності. 

7. Кредитні обмеження для сільськогосподарських товаровиробників в 

Україні. 

8. Соціально-економічні ефекти пенсійних витрат в Україні. 

9. Вплив стандартизації та сертифікації продуктів харчування на доступ 

малих фермерських господарств до кращих ринків збуту. 

10. Розвиток, сучасний стан та аналіз ефективності систем страхування 

сільського господарства в Україні. 
 

Тестові завдання 

1. Носії економічних відносин, об’єднані адекватною моделлю 

економічної поведінки, що забезпечує розвиток даної системи – це…  

1) елементи соціальної економіки; 

2) соціальна структура; 

3) структура соціальної економіки; 

4) об’єкти соціальної економіки; 

5) суб’єкти соціальної економіки. 

2. Що з наведеного не є соціальною функцією економіки?  

1) економіка повинна виражати інтереси всіх прошарків населення;  

2) економіка повинна забезпечувати добробут народу; 

3) економіка повинна адекватно відбивати плюралізм форм власності і 

сприяти кращому їх поєднанню; 

4) економіка повинна формувати максимальний прибуток суб’єктів 

господарювання; 

5) економіка повинна відновлювати, і в той же час забезпечувати 

множинність форм і механізмів господарювання. 

3. Що є загальним критерієм соціальної економіки? 
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1) здоров’я, зокрема демографічні умови відтворення населення; 

2) рівень життя населення; 

3) умови праці, зайнятості, організації праці; 

4) освіта, зокрема грамотність; 

5) соціальне забезпечення, людські свободи. 

4. Що з наведеного не відноситься до принципів соціальної економіки?  

1) діалектична єдність економічної складової та соціально-орієнтованої 

економіки; 

2) диференціація й інтеграція функцій соціальної економіки на макро-, мезо-

, і мікрорівнях; 

3) забезпечення економічної безпеки членів суспільства; 

4) соціальне партнерство між суб’єктами соціальної економіки, що 

функціонують у сфері праці, капіталу і влади; 

5) суспільне використання джерел і факторів соціально-економічного росту. 

5. Що з наведеного не відноситься до напрямків соціалізації діяльності 

держави? 

1) забезпечення членам суспільства високого прожиткового мінімуму; 

2) створення умов, що дозволяють громадянам повноцінно реалізовувати їх 

політичні права; 

3) створення умов, що дозволяють громадянам заробляти кошти для 

повноцінного життя; 

4) створення умов, що забезпечують задоволення високого рівня потреб 

громадян у освіті та медичній допомозі; 

5) забезпечення економічної безпеки членів суспільства. 

6. Що з наведеного не включається до складових рівня життя, 

рекомендованих методикою ООН? 

1) соціальне партнерство; 

2) здоров’я, зокрема демографічні умови відтворення  населення; 

3) умови праці, зайнятості, організації праці; 

4) освіта, зокрема грамотність; 

5) житло, включаючи його благоустрій. 

7. Перетворення праці із засобу заробляння грошей у засіб 

самореалізації особистості – це… 

1) соціалізація економічних відносин; 

2) соціальне партнерство; 

3) соціальне забезпечення; 

4) соціальна стратифікація; 

5) соціалізація праці. 

8. Як називається виділення і розшарування груп у суспільстві? 

1) соціалізація економічних відносин; 

2) соціальне партнерство; 

3) соціальна взаємодія; 

4) соціальна стратифікація; 

5) соціалізація праці. 
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9. Що з наведеного не відноситься до основних характеристик адресної 

соціальної системи? 

1) визначення пріоритетів соціальної політики; 

2) диференціація соціальної спрямованості держави відносно різних верств 

населення; 

3) запровадження системи соціального страхування; 

4) коректне виділення категорій одержувачів соціальної допомоги; 

5) доведення до одержувачів соціальної допомоги фінансових ресурсів у 

повному обсязі. 

10. Яка з моделей соціальної ринкової економіки є класичною? 

1) шведська; 

2) американська; 

3) німецька; 

4) французька; 

5) швейцарська. 

11. Соціально-психологічне сприйняття принципів і форм організації 

суспільства, що відповідає інтересам людей і соціальних груп, – це… 

1) соціальна політика; 

2) соціальна справедливість; 

3) соціальне партнерство; 

4) соціальне забезпечення; 

5) соціальна економіка. 

12. Яка з концепцій соціальної справедливості вважає справедливим 

зрівняльний розподіл доходів? 

1) егалітаристська; 

2) марксистська; 

3) утилітаристська ; 

4) роулсіанська; 

5) ринкова. 

13. Яка з концепцій соціальної справедливості припускає відповідність 

доходу кожного власника фактора виробництва граничному продукту, 

отриманого від цього фактора? 

1) егалітаристська; 

2) марксистська; 

3) утилітаристська; 

4) роулсіанська; 

5) ринкова. 

14. Що є критерієм реалізації соціальних гарантій? 

1) соціальне забезпечення; 

2) соціальний ефект; 

3) соціальний механізм; 

4) соціальне партнерство; 

5) усі відповіді правильні. 
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15. Забезпечення економічного зростання на основі підйому реального 

сектора виробництва шляхом активізації та використання інструментів 

соціальної політики – це… 

1) принцип соціального партнерства; 

2) основна ідея загальної стратегії соціальної політики; 

3) елемент соціального механізму соціальної політики держави; 

4) головна ідея концепції соціальної економіки; 

5) фактор забезпечення економічної безпеки членів суспільства. 

16. На основі чого визначаються пріоритети соціальної політики? 

1) на основі врахування впливу соціальної політики на довгостроковий 

економічний розвиток і забезпечення збалансованої соціальної структури; 

2) на основі розвитку і раціонального використання трудового потенціалу 

суспільства; 

3) на основі стимулювання економічної активності; 

4) на основі вирівнювання економічних можливостей та посилення 

соціальної мобільності за рахунок доступу до сучасної освіти; 

5) на основі суттєвої активізації підтримки непрацездатних, ветеранів та 

інших соціально вразливих верств населення. 

17. Що передбачає субсидіарно-страхова модель соціальної політики? 

1) налагодження партнерства між основними соціальними групами; 

2) демонополізацію соціальної сфери; 

3) диверсифікацію форм надання соціальних послуг; 

4) перерозподіл соціальних витрат на користь незаможних при одночасному 

скороченні соціальних трансфертів забезпеченим сім'ям; 

5) перерозподіл соціальної відповідальності між державою, некомерційним 

сектором і бізнесом. 

18. У чому полягає роль держави на рівні стандартів економічної 

безпеки країни? 

1) у впровадженні антимонопольних механізмів захисту національної 

економіки; 

2) в розробці гарантованих правил та механізмів взаємовідносин виробників 

і споживачів соціальних послуг; 

3) у створенні механізмів, що дозволяють перерозподіляти ресурси та 

концентрувати їх на найбільш важливих напрямках; 

4) у структуризації показників, значення яких є основними при визначенні 

рівня безпеки суспільства; 

5) у захисті споживачів від явищ недобросовісної комерції в установах 

елітної соціальної сфери. 

19. Що з наведеного не відноситься до показників «соціального 

ефекту»? 

1) система інтересів, мотивацій і моральних цінностей широких верств 

населення, адекватних потребам економічної трансформації; 

2) рівень економічної активності населення і особистої відповідальності за 

господарську діяльність; 
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3) запровадження системи соціального страхування; 

4) формування середнього класу як основи ринкового соціально 

орієнтованого суспільства; 

5) якість життя. 

20. Що є ключовим принципом реалізації соціальної політики? 

1) cоціальне забезпечення; 

2) соціальний ефект; 

3) соціальний механізм; 

4) соціальне партнерство; 

5) соціальна справедливість. 

 

Кейси 

Ситуація 1. Створюючи невелику фірму з виробництва тканин, ви маєте 

можливість вибору її організаційної форми. 

Якій з них ви надасте перевагу, якщо хочете максимально захистити своє 

особисте майно від можливих наслідків банкрутства та від можливого втручання 

в управління фірмою з боку інших осіб? 

Ситуація 2. «Що нижчим є значення коефіцієнту Джині, то більшою мірою 

ми можемо стверджувати, що розподіл доходів здійснюється в умовах 

досконалої конкуренції». 

Чи згодні ви з цим твердженням? Наведіть відповідні аргументи. 

Ситуація 3. Розрізняють поняття активного і пасивного дефіциту бюджетів. 

Поясніть сутність цих категорій, розкривши причини виникнення кожного з 

типів дефіцитів бюджетів. 

Як у зв’язку з цим можна класифікувати дефіцит державного бюджету в 

Україні в період війни? 
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Тема 2. КРЕАТИВНА ЕКОНОМІКА 

 

2.1. Природа креативності та її значення в економіці 

2.2. Сутність креативної економіки та основні складові її формування  

2.3. Креативні індустрії: моделі класифікації та характеристика секторів 

2.4. Тенденції розвитку креативних індустрій в Україні 

 

Ключові слова: людина, креативність, ідея, творчість, інтелект, 

економіка, креативні індустрії, інновація. 

 

2.1. Природа креативності та її значення в економіці 

У наші дні людський капітал стає основним ресурсом економічного 

розвитку. Під людським капіталом традиційно розуміється сукупність знань, 

умінь, навичок, досвіду, що використовуються для задоволення різноманітних 

потреб людини і суспільства в цілому. Людський капітал прирівнюється до 

таланту та здібностей людини. У свою чергу, талант і здібності можна сприймати 

як креативність. У сучасному розумінні креативність – масштабна та 

безперервна практика – базується на звичайних, загальних для всіх здібностях, а 

також на досвіді та компетентності, що використовуються для отримання 

економічної та іншої вигоди [1, c. 52].  

Розглянемо взаємозв’язок креативності та економіки. Часто в українській 

літературі замість терміну «креативність» використовуються визначення 

«творчість» чи «творчий потенціал», оскільки термін «творчість» не 

запозичений. 

Під креативністю розуміється формулювання нових ідей та застосування 

цих ідей для створення оригінальних творів мистецтва та культури, 

функціональних розробок, наукових винаходів, технологічних інновацій та ін. 

Слово «креативність» асоціативно пов’язане з новизною, уявою, натхненням, 

винахідливістю та майстерністю.  

Хоча поняття «креативність» з’явилося лише у XX ст., про креативність 

знали вже давно. Проте ХХІ ст. у рази посилило взаємозв’язки між креативністю, 

культурою, наукою та економікою, тим самим даючи поштовх до розвитку так 

званої креативної економіки.  

Термін «креативність» вперше ввів у 1922 р. Д. Сімпсон, який розумів під 

креативністю здатність людини відмовлятися від стереотипних способів 

мислення. Відомий англійський вчений К. Спірмен також вважається одним із 

основоположників школи креативного управління, який сформулював 

креативність як силу людського розуму, що створює новий зміст шляхом зміни і 

створення нових звʼязків. Одним із авторів, що описали сутність креативності, 

став психолог Е. П. Торренс. У 1974 р. він визначив термін «креативність» як 

процес появи чутливості до проблем, дефіциту або дисгармонії наявних знань, 

які змушують людину шукати оптимальний спосіб їх вирішення [2, c. 28]. 
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Креативність у людини проявляється через здатність до творчості, що 

трансформується у способи мислення, почуття, окремі види діяльності та 

результати праці. 

Основними ознаками творчості людини можна вважати [3]: 

– незалежність – особистісні стандарти важливіші за стандарти групи, 

неконформність оцінок і суджень; 

– відкритість розуму – готовність повірити своїм і чужим фантазіям, 

сприйняття нового і незвичного; 

– високу толерантність до невизначених і нерозв’язаних ситуацій, 

конструктивну активність у цих ситуаціях; 

– розвинуте естетичне відчуття, прагнення до краси. 

Як ознаки креативності, на додаток до творчості, можна виділити комплекс 

таких властивостей інтелектуальної діяльності людини: 

– побіжність (кількість ідей, що виникають за одиницю часу); 

– оригінальність (здатність продукувати «рідкісні» ідеї, відмінні від 

загальноприйнятих, типових); 

– сприйнятливість (чутливість до незвичайних деталей, суперечностей і 

невизначеності, а також готовність гнучко та швидко переключатися з однієї ідеї 

на іншу); 

– метафоричність (готовність працювати у фантастичному, незвичному 

контексті, схильність використовувати символічні, асоціативні засоби для 

вираження своїх думок, уміння бачити в простому складне, в складному – 

просте); 

– інтелектуальна компетентність та рівень освіченості; 

– гнучкість та потенційні можливості застосування знань та навичок в 

оперативному ухваленні рішень, їх різних варіацій; 

– лідерські навички та харизма; 

– високий рівень асоціювання та винахідливості; 

– потужний внутрішній мотиваційний чинник відрізнятися від інших та 

прагнення до практичної реалізації своєї креативності; 

– схильність до ризику, балансування власних та суспільних інтересів; 

– індивідуальні характеристики людини (енергійність, терпіння, 

допитливість і ін.), природний хист до певного виду діяльності, обдарованість. 

Деякі визначення креативності сформулюються в термінах продукту, 

результатах діяльності, інші – в термінах процесу або необхідних зовнішніх 

умовах. Отже, в цьому контексті креативність часто розглядають як: 

– винахід чогось нового (для особи чи для суспільства); 

– творчий підхід (проєктування) нових властивостей об’єкта із вже існуючих 

елементів (властивостей, відносин); 

– дещо протилежне конформності, буденності, що передбачає нестандартні 

підходи, на відміну від загальноприйнятих. 

Креативність не тотожна інтелекту, під яким розуміється здатність 

аналізувати, обробляти та засвоювати великі обсяги інформації. Вона передбачає 

здатність до синтезу та створення нового. 
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Результатом креативного синтезу можуть бути винаходи, нові теорії, 

розуміння проблеми, витвори мистецтва. Креативність є основною передумовою 

створення інновацій. Інноваціями стають реалізовані практично нові креативні 

ідеї, зазвичай отримані з допомогою креативного мислення чи шляхом 

запозичення. 

Вчені виділяють такі форми креативності за сферою виявлення. Під 

науковою креативністю розуміється здатність використовувати цікавість і 

створювати нові ідеї, бачити нові зв’язки, знаходити нові способи розв’язання 

завдань, робити відкриття. Під культурною креативністю розуміється здатність 

використовувати уяву та створювати оригінальні ідеї і нові способи 

інтерпретувати світ, виражений у тексті, звуці та зображенні. Під економічною 

креативністю розуміється динамічний процес, що призводить до інновацій у 

технологіях, практиці ділових відносин, маркетингу тощо, вона тісно пов’язана з 

підприємництвом, з отриманням конкурентних переваг. Технологічна 

креативність – поєднання інших типів креативності. Можна виділити соціальну 

креативність, яка базується на соціальних інноваціях, відносинах з людьми, 

комунікаціях; політичну креативність – реалізація нових форм державного 

управління; художню креативність – втілення ідей, задумів у мистецькі форми. 

На суспільному рівні креативність – це вияв та розвиток нових напрямів у 

мистецтві, культурі, наукових відкриттях і соціальних програмах. При 

оцінюванні креативності також до уваги беруть кількість сформульованих ідей і 

ступінь їх рідкісності порівняно з іншими дослідженнями. 

Різні підходи до цього поняття формують такі основні типи креативності 

(творчості) [4]: 

1) комбінаторну – народження нової ідеї шляхом комбінування 

(асоціювання) відомих ідей; 

2) дослідницьку – знаходження «білих плям», вирішення проблемних 

ситуацій, а також висування гіпотез, проведення експериментальної діяльності 

або творчої, що має ознаки дослідницької; 

3) трансформаційну – генерування яскравих ідей: це наукові відкриття на 

рівні парадигм, «нові напрями в мистецтві» тощо. Це творчість у повному 

розумінні цього слова. 

Креативність стає найбільш значущим фактором, що впливає на 

виробництво продукції в економічно розвинених країнах за рахунок здатності 

реалізовувати задуми в процесі праці й створення капіталу. І хоча креативність 

нематеріальна, вона, завдяки новим оригінальним ідеям, без особливих 

додаткових витрат праці та капіталу дозволяє підвищити рівень виробництва. 

Крім того, ця здатність людини являється необмеженим ресурсом. 

З економічного погляду, креативність можна розглядати як процес тісного 

взаємозв’язку інновацій, інтелекту та матеріальних ресурсів, в результаті чого 

створюється креативний продукт, що може виступати предметом економічних 

відносин. 

Продуктами креативності можуть бути: відкриття, винаходи, художні 

твори, стилі, погляди, ідеї, унікальні досягнення у сфері науки, техніки та 
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бізнесу, що за своєю суттю схожі, а різниця полягає у засобах проникнення у 

природу. Креативним елементом може бути як нематеріальний об’єкт (ідея, 

наукова теорія, музична композиція тощо), так і матеріальний – картина, 

скульптура тощо, яким надається правовий захист як об’єкту інтелектуальної 

власності. 

Критеріями креативності продукту можуть бути: 

– рівень новизни; 

– оригінальність; 

– практична цінність та економічність; 

– нестандартність у способах поєднання елементів, що використовувались 

раніше; 

– цінність для суспільства; 

– емоційна вираженість або виокремлення; 

– сучасність та рівень використання технологій. 

У ринковому середовищі під креативністю розуміють здатність 

породжувати незвичайні ідеї, відхилятися від традиційних схем взаємодії із 

стейкхолдерами, швидко вирішувати проблемні ситуації з метою отримання 

конкурентних переваг на певному ринку. 

Креативність в бізнес-середовищі спрямована на: 

– створення креативного  товару, призначеного для продажу. Успіх такого 

товару, як і будь-якого іншого товару або послуги, заснований на задоволенні 

споживчих очікувань, емоційних, духовних, естетичних потреб, що залежать від 

точки зору і системи цінностей споживчої аудиторії; 

– сприяння ефективним продажам, викликаючи, на деякий час, зміну стану 

свідомості у споживача товарів і послуг. Що довше зберігається цей стан, то 

сильніше у людини бажання зробити покупку; 

– успішне просування компанії на ринку – креативність здатна виділяти 

фірму серед конкурентів, повідомляти споживача про унікальність товарної 

пропозиції і методично напрацьовувати капіталізацію бренду. 

Отже, креативність організації в бізнес-середовищі визначається здатністю 

реалізовувати ті технології, які принесуть додаткові переваги перед 

конкурентами. Важливість у бізнесі креативного та творчого підходу також 

зумовлена процесами глобалізації економічного простору, що незабаром 

розсортують бізнес саме за ознакою креативності торгових марок. Це, по-перше, 

пов’язано з тим, що будь-який правильно створений образ працює як сам по собі, 

так і концептуально. По-друге, його основні елементи (наприклад, слоган або 

логотип компанії), привертаючи до себе увагу потенційних клієнтів, створюють 

певну ілюзію «внутрішньої спорідненості» бажань споживача з іміджем торгової 

марки. 

 

2.2. Сутність креативної економіки та основні складові її формування 

Корінні зміни, що відбулися у розвитку цивілізації в кінці минулого 

століття, – глобалізація і нова економіка (економіка знань), – створили 

передумови для виникнення і розвитку так званої «креативної економіки», яка 
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використовує досягнення економіки знань і заснована, насамперед, на 

матеріалізації нових ідей і задумів. 

В літературі використовуються різні варіанти термінології: економіка знань, 

нова економіка, інформаційна економіка, інформаційне суспільство, 

постіндустріальне суспільство, суспільство мережевого інтелекту, глобальне 

суспільство, цифрове суспільство тощо. У роботах [5, 6, 7] наведено відмінності 

між основними категоріями, що мають безпосереднє відношення до економіки 

знань (табл. 2.1), які уточнені та доопрацьовані щодо їх послідовності 

формування й наповнення у процесі пізнання та розвитку особистості. 

Таблиця 2.1 

Відмінності типів економіки 
Тип економіки Характерні ознаки 

Традиційна 

економіка 

Основними ресурсами є земля (сировина) та енергія, які в процесі 

використання зменшуються; видобуток і переробка – це основний 

спосіб виробництва; переважають праце- та капіталомісткі 

технології (аграрна, індустріальна) 

Постіндустріальна 

економіка 

Збільшується та починає домінувати частка сфери послуг, а не 

сфера виробництва. 

Інформаційна 

економіка 

Інформація (знання, наука) грає в ній провідну роль як фактор 

виробництва і переважає роль творчої праці. Інформація стає 

фактором виробництва.  

Інноваційна 

економіка 

Знання породжують безперервний потік нововведень, що 

відповідає вимогам динамічно мінливих потреб, а часто і формує 

їх.  

Нова 

економіка  

Ядром нового типу економіки є перетворення інформаційних 

продуктів і послуг в об’єкти виробництва і споживання. Феномен 

«високотехнологічних компаній» щодо використання Інтернету як 

основного економічного ресурсу, який є повноцінним товаром. 

Економіка знань Зростає значення людського капіталу та інвестицій в освіту і 

підготовку кадрів. Збільшується питома вага високотехнологічного 

сектору у структурі суспільного виробництва; у складі виробленої 

продукції зростає частка доданої вартості за рахунок 

інтелектуальної складової; змінюється характер людської праці на 

користь творчої та інтелектуальної діяльності. 

Креативна 

економіка 

Акцентування на розвитку індустрії інновацій за допомогою 

креативного сектора економіки як ключового (креативність 

виступає як характеристика інновацій). 

Цифрова 

економіка 

Базується на цифрових комп’ютерних технологіях та 

інформаційно-комунікативних технологіях, не обмежується 

впровадженням інформаційних технологій, а докорінно перетворює 

сфери і бізнес-процеси на основі Інтернету та нових цифрових 

технологій. 

Глобальна 

мережева 

економіка 

Мережеві зв’язки у світовому масштабі (виникнення Інтернету як 

нової інфраструктури економіки). 

Примітка. Складено автором. 

Теоретичний та практичний інтерес до економіки знань пов’язаний з тим, 

що країни, які найбільш активно розвивали складові «економіки знань»: 

інформаційно-комунікаційні технології, освіту, інновації, науку тощо в 
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кінцевому результаті досягли найбільшого економічного ефекту, що виражається 

у темпах розвитку економіки, зростанні валового внутрішнього продукту та 

покращенні якості життя населення. 

Базовою умовою формування креативної економіки (табл. 2.2) стала 

інформаційна революція та перехід до інноваційного «суспільства знань», в 

якому головним необмеженим ресурсом є творчий потенціал та інноваційне 

мислення.  

Таблиця 2.2 

Формування поняття «креативна економіка» 
Джерело Визначення Особливість 

1 2 3 

ЮНКТАД [8] «Нова концепція, яка спирається на взаємодію між 

творчістю людини, ідеями та інтелектуальною 

власністю, знаннями та технологіями». 

Концепція 

Джон Хокінс [9] «Операції з креативними продуктами, що несуть у собі 

економічне благо чи послугу, які є результатом 

творчості та мають економічну цінність».  

Операції  

Гудима Л. О. [10] «Концепція постіндустріальної економіки, що 

заснована на формуванні системи соціально-

економічних відносин щодо виробництва, розподілу та 

споживання благ, які використовують як фактори 

виробництва креативний потенціал, інтелектуальні 

ресурси, а також талант до генерування нових ідей, 

завдяки чому створюється інноваційний продукт або 

послуга». 

Концепція 

Тимошенко О. В., 

Франчук Л. А. 

[11] 

«Механізм функціонування специфічних соціально-

економічних відносин, що базується на використанні 

інтелектуального та креативного потенціалу 

населення, в результаті чого створюються інноваційні 

продукти, які задовольняють споживачів на ринку». 

Механізм 

Cамійленко Г.М. 

[12] 

«Складова нової (постіндустріальної) економіки, в 

основі якої є концепція, що ґрунтується на сукупності 

специфічних відносин між економічними суб’єктами 

щодо виробництва, реалізації, споживання та 

розподілу; функціонування якої потребує творчих 

ресурсів, знань, інформації для створення нових ідей 

та цінностей, інновацій, креативної та економічної 

продукції, що приведе до позитивних економічно-

соціальних зрушень» [12, с.37]. 

Складова 

економіки. 

Драйвер 

економічного 

росту. 

Кривцова, М. С. 

[7] 

«можливості забезпечення розвитку креативної 

економіки носіями людського потенціалу, від яких 

безпосередньо залежать її формати, ефективність, 

темпи становлення та масштабування».  

Складові 

людського 

потенціалу. 

Федулова Л.І., 

Корнєєва Т.М. [5] 

«економіка суспільства, заснована на знаннях, 

інноваціях, позитивному сприйнятті нових ідей, 

машин, систем і технологій, готовності їх до 

практичної реалізації в різних сферах людської 

діяльності» 

Основа: – 

знання, 

інновації 

Примітка. Складено автором на основі [5; 7 – 12]. 



44 

 

Сьогодні він є рушійною силою не лише для художників, музикантів, 

акторів тощо, але й для промисловості, бізнесу та управління. Саме креативний 

підхід дає можливості віднайти нові унікальні рішення в умовах неоднозначного 

економічного середовища і жорсткої конкуренції на ринку. 

Основна відмінність креативної економіки від традиційного економічного 

устрою полягає в тому, що головним її інструментом є знання, ресурсом − 

інформація, а продуктом − інновації. Тобто концепція креативної економіки 

об’єднує такі розрізнені поняття, як «інформаційна економіка», «інноваційна 

економіка», «економіка знань» та «цифрова економіка».  

У таблиці 2.2 наведено різні підходи до вивчення креативної економіки як 

системного явища (нової концепції, системи специфічних соціально-економічних 

відносин, складової частини світової економіки чи специфічної галузі, драйвера 

економічного росту, людиноорієнтовний підхід, економіка суспільства). 

Таким чином, у креативній економіці переплітаються всі компоненти 

системи сучасної неоекономіки – «знання-інформація-інновації» і тому 

необхідно розглядати її не як галузь світової економіки, а як нову парадигму 

розвитку сучасності» [7]. 

Креативність відображається у здатності людини об’єднувати ці складові 

(знання, досвід та інновації) для створення нових і оригінальних ідей, рішень та 

підходів. Креативні особистості здатні бачити можливості та вирішувати 

завдання в нетрадиційний спосіб, розвивати нові технології та сприяти 

інноваційному розвитку суспільства. 

Отже, креативна економіка має ряд особливостей, які лягають в основу 

цього терміну: 

– заснована на винахідливості та уяві людини, які проявляються в 

активному використанні творчих та інтелектуальних ресурсів; 

– дає нове життя виробництву, послугам, торгівлі та сфері розваг; 

– змінює середовище, в якому люди хочуть жити, працювати та вчитися, де 

вони думають, винаходять і творять. 

Термін «креативна економіка» набув популярності у світі у 2001 р. завдяки 

британському письменнику і фахівцю у сфері медіа Дж. Хокінсу. Дж. Хокінс 

розробив концепцію креативної економіки, щоб описати економічні системи, в 

яких цінність залежить від оригінальності та креативності, а не від традиційних 

ресурсів, таких як земля, праця і капітал. Саме нові ідеї, а не гроші або 

технології, приносять сьогодні успіх, а головне – особисте задоволення. Вчений 

описав сучасні процеси капіталізації культури, мистецтва і наукомістких 

технологій, а також, як це впливає на розвиток креативної економіки в 

порівнянні зі згортанням індустріального виробництва [9]. 

Поряд із цим, більшість дослідників відзначають, що креативна економіка є 

досить розпливчастим терміном. В різних світових державах у різний час до її 

складу входили різні ринки. Однак їх об’єднує одна загальна характеристика – ці 

галузі діяльності ґрунтуються на застосуванні людських умінь і знань, а товар 

креативної економіки неможливо створити без активного залучення їх 

розробника. 
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На відміну від креативних індустрій, які обмежені конкретними галузями, 

термін «креативна економіка» описує креативність економіки в цілому. В цьому 

широкому контексті, креативна економіка є «сукупністю соціально-

економічних спеціальних взаємин, які виникають з питань споживання, обміну, 

виробництва, перерозподілу, що базуються на нетрадиційних, нестандартних, 

нескопійованих стратегіях, концепціях, ідеях, заходах, які формують ефективне 

вирішення соціально-економічних питань на підставі нових знань, принципово 

інших, якісних рішень» [13, с.14–15]. 

У більш вузькому розумінні, креативна економіка – це економіка 

насамперед галузей науки, мистецтва та культури. Вона заснована на високій 

концентрації креативних трудових ресурсах, які є двигуном інновацій та 

розробником нових підходів, як у сфері науки і досліджень, так і у сферах 

підприємництва, мистецтва, культури або дизайну. Основним завданням 

креативної економіки є створення та реалізація «ексклюзивного творчого 

продукту». 

У сучасному бізнес-середовищі креативну економіку можна визначити як 

«сукупність людей та бізнесів, які створюють культурні, мистецькі, інноваційні 

продукти та послуги, а також простори, де творчі можуть представляти свої 

роботи, обмінюватись ідеями, спільно працювати над проєктами та їх 

комерціалізацією» [13, с.14–15]. 

Основними учасниками креативної економіки є бізнесові структури 

(великі підприємства та корпорації творчих індустрій, малі та середні фірми 

креативних кластерів), заклади культури (театри, музеї, бібліотеки тощо) та 

посередницькі агенції, які виконують консультативні функції, аналіз і 

оцінювання можливого чи подальшого розвитку. 

Отже, креативна економіка відрізняється від традиційної центральною 

роллю особистості. Компанії у звичайній економіці працюють з обмеженим 

матеріальним капіталом, а в креативній – з необмеженими людськими ресурсами 

і, часто, отримують на них інтелектуальні права. Перевагою креативної 

економіки є вміння генерувати оригінальні ідеї та перетворювати їх в 

інтелектуальну власність і продукт, що продається. 

Експерти зазначають, що в Україні є великий потенціал до світового 

флагманства у розвитку креативної економіки. Головне для цього – розвивати 

людський капітал. Сутність креативної економіки, яка має справу з невловимими 

ідеями та інтелектуальними правами, у тому, щоб генерувати нові ідеї та 

ознаменувати їх унікальність. 

«За Індексом глобальної креативності Україна посідає 45-те місце зі 139, що 

є досить високим показником. При цьому, за рівнем технологій і, особливо, 

наявності талантів Україна має досить гарні позиції порівняно з багатьма іншими 

країнами, що могло б сприяти вищим позиціям України в цьому рейтингу, однак 

наша країна суттєво програє за показниками толерантності суспільства» [14, 15]. 

Крім того, різниця майже вдвічі між «індексом талантів та індексом технологій 

(відповідно, 24 і 43) свідчить про те, що рівень результативності сучасних R&D у 

частині створення технічних винаходів та їх патентування в Україні значно 
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нижчий за чисельність дослідників і винахідників, які потенційно спроможні 

створювати такі об’єкти інтелектуальної власності» [16].  

За даними дослідження [17] у креативному секторі України у 2020 році 

працювало 360329 осіб, це всього 4,0% працюючого населення. Вони принесли 

країні 132,4 млрд. грн. (або 4,2% ВВП). Для порівняння креативна економіка 

Великобританії генерує майже 10 млн. фунтів стерлінгів в годину та зростання 

майже на 9% в рік. Це індустрія на 100 млрд. фунтів стерлінгів. Креативна 

економіка США наближається до 1 трл. дол. [18].  

Ознаки креативної економіки включають безперервний інноваційний 

розвиток, важливу роль людського капіталу, інвестиції в нові товари, послуги та 

технології, значну частку наукомісткої продукції у ВВП, конкуренцію на основі 

інновацій, спеціалізацію та кооперацію в інноваційній сфері, а також захист 

об’єктів інтелектуальної власності. Ці ознаки свідчать про те, що креативна 

економіка вимагає нового підходу до виробництва та розвитку, де інновації та 

творчість відіграють ключову роль. 

Доктриною збалансованого розвитку «Україна 2030» креативну економіку 

визначено однією із складових пріоритетного розвитку країни в стратегічній 

перспективі, а галузі креативних індустрій як основу формування окремого 

сектору економіки – креативного [16]. 

Основними складовими формування і розвитку креативної економіки є 

об’єднання в єдину систему таких елементів, як творчість, інтелектуальна 

власність, менеджмент і капітал. Розглянемо кожну складову. Креативна 

економіка складається з транзакцій творчих товарів, а не творчості людини, яка 

не завжди призводить до створення креативного продукту. В економіці 

транзакція означає зміну права розпорядження матеріальними благами або 

послугами, в якій бере участь більш ніж один суб’єкт. Кожна транзакція володіє 

двома взаємодоповнюючими вартостями – вартістю нематеріальної або 

інтелектуальної власності та вартістю фізичного носія або платформи (якщо така 

є). У деяких індустріях, наприклад, у сфері ІТ-технологій, – таких як цифровий 

«софт», цифрові програмні засоби, – більша частка витрат становить 

інтелектуальну власність. В інших, таких як мистецтво, – переважає частка 

вартості фізичного об’єкта. 

Отже, обсяги продукції креативної економіки (КЕ) еквівалентні вартості 

творчих продуктів (ТП), помноженій на кількість транзакцій (Т), тобто 

(формула 2.1): 

 

                                                    КЕ = ТП*Т                                           (2.1) 

 

Творчість у сфері креативної економіки – це здатність породжувати щось 

нове. Творчість не обов’язково є економічною діяльністю, але може стати такою, 

коли її продуктом стає ідея або творчий продукт, що має економічне 

застосування. Загалом ця зміна відбувається завжди, коли ідея визначена, 

названа, практично здійсненна і може, в результаті, належати кому-небудь і 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BE_%D1%80%D0%BE%D0%B7%D0%BF%D0%BE%D1%80%D1%8F%D0%B4%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BE_%D1%80%D0%BE%D0%B7%D0%BF%D0%BE%D1%80%D1%8F%D0%B4%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9C%D0%B0%D1%82%D0%B5%D1%80%D1%96%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%B5_%D0%B1%D0%BB%D0%B0%D0%B3%D0%BE&action=edit&redlink=1
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BE%D1%81%D0%BB%D1%83%D0%B3%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D1%83%D0%B1%27%D1%94%D0%BA%D1%82
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продаватися. Такий продукт можна кваліфікувати як економічний товар (або 

послугу), наділений економічною цінністю, вартістю. 

Творчий продукт може бути і товаром, і послугою. Наприклад, творчий 

продукт (скажімо, музичний твір) може перейти із категорії товару в категорію 

послуги і назад. Проте, саме творчий продукт має дві важливі характеристики: 

він є результатом творчої діяльності і має розпізнавану економічну цінність. 

Багато продуктів творчості потрапляють під визначення інтелектуальної 

власності.  

Інтелектуальна власність – це результат інтелектуальної, творчої 

діяльності однієї людини (автора, виконавця, винахідника та ін.) або кількох 

осіб. Інтелектуальна власність має ті ж визначальні характеристики, що й 

фізична власність – вона комусь належить. Але, на відміну від фізичної 

власності, яку ми можемо побачити і фізично взаємодіяти з нею, інтелектуальна 

власність є нематеріальною. 

Законодавство, яке визначає права на інтелектуальну власність, базується на 

праві кожного володіти, користуватися і розпоряджатися результатами своєї 

інтелектуальної, творчої діяльності, які, будучи благом нематеріальним, 

зберігаються за його творцями і можуть використовуватися іншими особами 

лише за узгодженням з ними, крім випадків, передбачених законодавством. 

Право інтелектуальної власності – у найширшому розумінні означає 

закріплені законом права на результат інтелектуальної діяльності в промисловій, 

науковій, художній, виробничій та інших галузях. У більш вузькому – 

характеризується через визначення об’єктів інтелектуальної власності: 

– авторські права (літературні, художні, аудіо-, відео- твори, комп’ютерні 

програми, бази даних, карти, фотографічні твори); 

– суміжне право (виконання твору, фонограма, відеограма, передача 

організації мовлення); 

– право промислової власності (винаходи, корисні моделі, промислові 

зразки, раціоналізаторські пропозиції, товарні знаки); 

– особливі об’єкти інтелектуальної власності: наукове відкриття, сорт 

рослин, порода тварин, комерційна таємниця, фольклор і традиційні знання, 

фірмові та комерційні найменування; географічні зазначення; топографії 

інтегральних мікросхем та ін. 

Існує кілька форм інтелектуальної власності, серед яких чотири є найбільш 

поширені – авторське право, патенти, торгові марки та промислові зразки. У 

деяких законодавствах захищаються також торгові секрети та конфіденційна 

інформація, в інших – особисті секрети і недоторканність особистого життя. 

Авторське право стосується індивідуального творчого вираження, 

зафіксованого в окремих творах. До індустрії авторського права відносяться всі 

сектори, де як основний продукт створюються авторські або подібні твори: 

реклама, комп’ютерне програмування, дизайн, фотографія, кіно, відео, 

виконавські мистецтва, музика (видання, запис і виконання), видавнича справа, 

радіо і телебачення, відеоігри. 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B4%D1%96%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%B0%D1%80%D1%82%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9F%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%B0%D1%87%D0%B0_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D1%96%D0%B7%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97_%D0%BC%D0%BE%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8F&action=edit&redlink=1
https://uk.wikipedia.org/w/index.php?title=%D0%9F%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%B0%D1%87%D0%B0_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D1%96%D0%B7%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97_%D0%BC%D0%BE%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8F&action=edit&redlink=1
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%BE%D0%B2%D0%B5_%D0%B2%D1%96%D0%B4%D0%BA%D1%80%D0%B8%D1%82%D1%82%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%BE%D0%B2%D0%B5_%D0%B2%D1%96%D0%B4%D0%BA%D1%80%D0%B8%D1%82%D1%82%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BE%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%B0_%D1%82%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B8%D0%BD
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%BE%D0%BB%D1%8C%D0%BA%D0%BB%D0%BE%D1%80
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D1%80%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D1%86%D1%96%D0%B9%D0%BD%D1%96_%D0%B7%D0%BD%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D1%80%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D1%86%D1%96%D0%B9%D0%BD%D1%96_%D0%B7%D0%BD%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%D0%B5%D1%80%D1%86%D1%96%D0%B9%D0%BD%D0%B5_%D0%BD%D0%B0%D0%B9%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%83%D0%B2%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%BE%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D1%96%D1%8F_(%D0%B5%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%80%D0%BE%D0%BD%D1%96%D0%BA%D0%B0)
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%BE%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D1%96%D1%8F_(%D0%B5%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%80%D0%BE%D0%BD%D1%96%D0%BA%D0%B0)
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Міжнародний союз інтелектуальної власності називає «основними» 

індустріями авторського права, ті, що перераховані вище, «загальними» – до яких 

належить виробництво продуктів, що залежать від товарів авторського права 

(наприклад, комп’ютери і телевізори). Ці супутні індустрії до індустрій 

авторського права не відносяться. 

Авторське право набувається автоматично щодо будь-якого 

класифікованого твору і не потребує реєстрації. Зазвичай воно діє протягом 

життя автора плюс сімдесят років [19]. Друга значна сфера інтелектуальної 

власності – патентне право, що виходить з потреби у захисті винаходів нових 

промислових продуктів і процесів. Винахідник отримує монополію на випуск 

нового продукту, як правило, на двадцять років. 

Найпоширенішими видами патентів в Україні є патент на винахід, корисну 

модель та промисловий зразок. Об’єктом винаходу чи корисної моделі може бути 

продукт або нове його застосування (пристрій, речовина тощо), процес у будь-

якій сфері технології, а об’єкт промислового зразку обмежується галуззю 

художнього конструювання. 

Промисловий зразок – образ або символ, який характеризується своєю 

чіткістю і незвичайністю, новизною і оригінальністю. Часто підпадає під область 

авторського права, може також відноситись до окремого розділу права 

(патентного) і зазвичай реєструється як і торгова марка. 

Між патентами та авторським правом є фундаментальні відмінності. Так, 

авторське право виникає автоматично, а перш ніж буде схвалений відповідний 

патент, необхідно пройти обов’язкові перевірки. Винахід має бути новим, 

очевидним і промислово придатним. Жодна з цих перевірок не застосовується до 

авторського права. Будучи зареєстрований, патент дає більший захист, ніж 

авторське право. 

Торгова марка не потребує ні художнього або творчого вираження (як у 

випадку з авторським правом), ні експертних, спеціальних навичок (як у випадку 

з патентом), а є лише маркою або символом, який представляє організацію або 

товар. Зазвичай до цього поняття відносять зареєстровані торгові марки, які 

потрапляють під область права на інтелектуальну власність. 

Всі вищезазначені системи права частково перетинаються. Наприклад, 

художній ескіз торгової марки кваліфікується як робота художника і заслуговує 

на захист авторським правом, незалежно від того, чи сама торгова марка 

реєструється як торгова марка або промисловий зразок. На комп’ютерні 

програми, які автоматично потрапляють у сферу авторського права, в деяких 

країнах можуть видати патент.  

Третя складова формування і розвитку креативної економіки – 

менеджмент. Завданнями менеджменту підприємств творчих (креативних) 

індустрій є забезпечення дотримання авторських прав на продукцію 

(ліцензування, патенти, копірайт та ін.); стимулювання розвитку 

інтелектуального капіталу компанії, її здатності продукувати творчі, інноваційні 

ідеї; управління людськими ресурсами; створення творчої атмосфери, умов і 

процедур робіт, що сприяють розкриттю творчого потенціалу компанії. 
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Формування філософії креативного менеджменту спрямоване на системне 

управління людським чинником для генерування і реалізації інноваційних 

рішень. Праця стає ще більш творчою, а динамічність організаційного довкілля 

знижує можливість втручатися в дії кожного працівника, і тому потребує нових 

підходів та принципів, частково окреслених національними та європейськими 

дослідниками [20, с. 372–373]. Впроваджуючи ці принципи в практиці 

креативних індустрій та економіки вцілому, менеджмент відіграє роль 

інструменту реалізації творчих і креативних ідей, а також інструменту мотивації 

до освоєння інновацій та змін середовища у напрямі розширення знань. 

Четверта складова формування та розвитку креативної економіки – капітал 

та його поєднання з іншими складовими. 

В економічній науці капітал – це чинник виробництва у вигляді вартості, 

здатної приносити прибуток або збиток. У креативній економіці чинником, 

носієм і фундаментом капіталу є люди, або креативний клас. Йдеться про тих, 

хто зайнятий в рекламі, архітектурі, різних галузях мистецтва – в художньому 

ремеслі, дизайні, моді, кіно, музиці, театрі, літературі та видавничій справі, 

наукових дослідженнях, розробках програмного забезпечення, нових видів 

іграшок і компʼютерних ігор, а також на радіо і телебаченні [13, с. 18]. 

Потенціал креативного класу (людського капіталу) оцінюється знаннями, 

навичками, досвідом, ноу-хау, творчими здібностями, креативним способом 

мислення, моральними цінностями, культурою праці, що в сукупності приносить 

вартісну цінність через створений продукт креативності: патенти, ліцензії, ноу-

хау, програми, товарні знаки, промислові зразки, технічне й програмне 

забезпечення, організаційну структуру, корпоративну культуру та ін. 

До складу капіталу, що формує креативний сектор економіки, також 

доцільно включити, так званий «споживчий капітал», який дозволяє створити 

надійні, довірливі та взаємовигідні відносини із суб’єктами ринку за рахунок 

створення позитивної ділової репутації, іміджу та бренду. Потенціал цього 

капіталу оцінюється накопиченими зовнішніми зв’язками і базується на історії 

співпраці та технологіях взаємодії із стейкхолдерами. 

Неодмінно найбільш важливу роль у розвитку капіталу креативного сектору 

економіки відіграє держава з її органами управління. На регіональному та 

місцевому рівнях – це департаменти та управління культури, медіа та спорту, 

агентства з розвитку творчих індустрій та інші посередники, які являються 

організаційною основою інституційного капіталу. 

Агентства з розвитку творчих індустрій відіграють роль посередника між 

творчими підприємцями і владою. Їх завдання полягає у: консультуванні з 

питань ведення бізнесу; розробці технологічних ланцюжків; просуванні 

продуктів (маркетинг); навчанні бізнес-технологіям; наданні інформаційних 

послуг; захисті інтересів творчих підприємців; допомозі в залученні інвестицій; 

пошуку і підборі партнерів; розробці стратегії; створенні бізнес-планів 

конкретних кластерів та ін. 

Отже, людський, споживчий та інституційний капітал створюють 

середовище, в якому відбуваються всі процеси і функціонує креативний сектор 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B0%D0%BA%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8_%D0%B2%D0%B8%D1%80%D0%BE%D0%B1%D0%BD%D0%B8%D1%86%D1%82%D0%B2%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%B0%D1%80%D1%82%D1%96%D1%81%D1%82%D1%8C
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%B0%D1%80%D1%82%D1%96%D1%81%D1%82%D1%8C
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%B8%D0%B1%D1%83%D1%82%D0%BE%D0%BA
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%97%D0%B1%D0%B8%D1%82%D0%BE%D0%BA
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%BE%D1%83-%D1%85%D0%B0%D1%83
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%BD%D1%82
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9B%D1%96%D1%86%D0%B5%D0%BD%D0%B7%D1%96%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%BD%D0%B8%D0%B9_%D0%B7%D0%BD%D0%B0%D0%BA
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%BD%D0%B8%D0%B9_%D0%B7%D0%BD%D0%B0%D0%BA


50 

 

економіки. Вони створюють умови для стійкості та ефективності використання і 

розвитку всіх інших видів ресурсів, таких як: творчість, інтелектуальна власність 

та менеджмент. Результатом поєднання цих складових є формування нового 

суспільного класу економіки – креативного, який забезпечує зростання 

креативного капіталу країни. 

Розвиток креативної економіки є справжнім показником переходу від 

індустріальної до постіндустріальної доби, де творчість, інновації та людський 

потенціал стають ключовими рушійними силами. Робота над створенням нових 

ідей та творчими рішеннями стає не тільки завданням окремих сфер діяльності, 

але і інтегральною частиною всіх галузей економіки. 

 

2.3. Креативні індустрії: моделі класифікації та характеристика 

секторів 

Передумовою виникнення креативної економіки вважається поява концепції 

«креативних індустрій». Концепція креативних індустрій є відносно новою, 

незважаючи на значну кількість досліджень у цій сфері. Зокрема, термін 

«креативні індустрії» став активно вживатися політиками і дослідниками на 

початку 1980-х рр., коли експерти ЮНЕСКО опублікували доповідь О. Жирара 

«Культурні індустрії: гандикап чи нова можливість для культурного розвитку?». 

Цей документ став першою спробою створити повноцінну концепцію 

прикладного аналізу і оцінювання стану індустрії культури. Незабаром Рада 

Великого Лондона (GLC) розробила стратегію розвитку індустрії культури, яка, з 

огляду на розпуск GLC в 1986 р., не була повністю реалізована. За винятком 

кількох ініціатив, розроблених Міністерством культури Франції для підтримки 

французької кіноіндустрії, ні в одній країні світу політичне регулювання сфери 

креативних індустрій не проводилося до кінця 1990-х рр. Лише в 1998 р. 

новообраний британський уряд, щоб показати свою відкритість інноваціям, 

провів ребрендинг, перетворивши «індустрію культури» в «креативні індустрії», 

зробивши цей сектор економіки частиною національної економічної політики. 

Поряд із цим, низка авторів вважають, що креативні індустрії у своєму 

розвитку пройшли декілька етапів [21]. 

Доіндустріальний період (до 1750-х рр.) – на цьому етапі розвиток і 

дистрибуція креативності в Європі відбувалися між академіями образотворчого 

мистецтва та громадськими художніми школами. В доіндустріальний період 

надавався безкоштовний або практично вільний доступ до так званої 

«геніальної» освіти, загальних дискурсів і бібліотек, які допомагали виразити 

творчий потенціал людини. Часто залучалися художники з-за кордону, що 

сприяло розквіту «другорядних мистецтв», таких як виготовлення текстильної 

продукції і розкішних столярних виробів. 

Індустріальний період (1750–1950-ті рр.) – характеризувався переходом від 

кустарного виробництва (ручної роботи) до фабричної системи і важливих 

технологічних інновацій. Саме тому цей етап називають індустріальною 

революцією. Джерело багатства або капіталу переходить від власності на землю 

до власності на матеріальні цінності. Індустріальна революція стала 
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кульмінацією низки технічних удосконалень у текстильній промисловості; 

з’явилися нові засоби комунікації, такі як радіо, запис звуку, фотографія, 

винайдено кінокамеру, що стимулювало розвиток кінематографії; вдосконалення 

технології друку, що розширило доступ до культури і вплинуло на процеси 

творчості. Нова парадигма в основному стосувалася лібералізації практичної 

людської креативності. Саме креативність, з точки зору інновацій, мала значний 

вплив на зміну рівня і якості життя населення та забезпечувала вирішення 

численних проблем. 

Постіндустріальний період (з 1960-х рр. до теперішнього часу) – відомий як 

«цифрове століття» або «цифрова революція»: інформація, послуги і передові 

технології стали основними елементами постіндустріального суспільства, яке 

характеризується переходом від виробництва товарів до створення послуг. 

Джерело багатства і капіталу переходить від права власності на матеріальні 

активи до права власності на нематеріальні одиниці. Спостерігається підвищена 

увага до наслідків застосування нових технологій і гостра необхідність у 

закладах вищої освіти. Специфічною рисою цього етапу є посилена залежність 

креативних індустрій від новітніх технологій. Якщо в 1950-ті рр. 

найприбутковішими компаніями світу були «Ford», «Standart Oil» і «General 

Electric», то в 2000-ті рр. це – «Time Warner», «Disney», «News Corporation» і 

«Microsoft» – компанії, пов’язані з кіновиробництвом, мас-медіа та 

інформаційними технологіями. 

 У міру переходу від індустріального суспільства до постіндустріального 

творчий підхід до вирішення завдань стає важливим фактором забезпечення 

конкурентних переваг [21]. Поступово креативні індустрії перетворилися в 

пріоритетний напрям розвитку передових економік світу. Нині існує безліч 

підходів до поняття «креативні індустрії». Основні визначення цього поняття 

наведено в табл. 2.3. 

Проаналізувавши підходи, можна узагальнити, що поняття «креативні 

індустрії» нерозривно пов’язане з поняттями «творчість» і «культура». 

Особливістю креативних індустрій є те, що їх діяльність заснована на поєднанні 

та взаємопроникненні творчих і комерційних основ, культури й економіки, 

підприємництва та мистецтва. Іншою особливістю креативних індустрій – є 

здатність використовувати творчий потенціал та інтелектуальну власність для 

виробництва товарів і послуг. 

 Як складова ринкової економіки, креативна індустрія – це сфера 

творчого підприємництва, яка об’єднує організації та підприємства, де працює 

значна частина творчих працівників, результати праці яких значною мірою 

залежать від постійного освоєння інновацій. 

 Креативні індустрії охоплюють повний цикл – від появи ідеї (створення 

креативних замислів і проєктів) і реалізації задуму до виробництва (створення 

придатних для комерційної реалізації продукції), розподілу та перерозподілу 

товарів і послуг (циркуляція продукції шляхом трансляцій, записів, кінопоказів 

тощо), заснованих на інтелектуальному капіталі. 
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 Таблиця 2.3 

 Підходи до визначення поняття «креативні індустрії» 
Джерело Визначення 

Міністерство культури, 

засобів масової 

інформації і спорту 

Великобританії 

Виробництво, засноване на творчому потенціалі кожної 

окремої людини, її вміннях і талантах; при цьому існує 

потенціал розвитку виробництва, збільшення прибутку, 

створення нових робочих місць на підставі використання 

цього потенціалу та інтелектуальної власності. 

Міжнародний центр 

соціально-економічних 

досліджень 

«Леонтіївський центр» 

Термін, що використовується для позначення такої 

підприємницької діяльності, при якій економічна цінність 

продукції нерозривно пов’язана з її існуванням як елементу 

культури. 

Асоціація «Американці 

за мистецтво» 

Виробництво товарів і послуг, пов’язане зі створенням і 

поширенням як аматорського, так і професійного мистецтва. 

Центр ідей (Гонконг) Галузі виробництва, які створюють товари і послуги, 

використовуючи творчий потенціал та інтелектуальну 

власність в якості основних активів. 

ЮНЕСКО (Організація 

Об’єднаних Націй з 

питань освіти, науки і 

культури) 

Культурні галузі промисловості, культурні та артистичні 

послуги як в живому виконанні, так і в записі, які 

характеризуються використанням творчих або артистичних 

зусиль. 

Закон України «Про 

культуру» 

Види економічної діяльності, метою яких є створення доданої 

вартості і робочих місць через культурне (мистецьке) та/або 

креативне вираження, а їх продукти і послуги є результатом 

індивідуальної творчості. 
 

 Креативні індустрії вважаються попередниками нових, динамічних форм 

економічної діяльності. На відміну від традиційних секторів економіки, 

креативні індустрії характеризуються низькою капіталомісткістю, що, в 

поєднанні з неоднорідністю ринку, створює низькі бар’єри для входу на ринок 

товарів і послуг та стимулює стартапи. 

Здатність креативних індустрій створювати стиль і розробляти дизайн в 

поєднанні з навичками маркетингу допомагає трансформувати виробництва, 

дозволяючи їм витримувати конкуренцію, яка стає все глобальнішою. Саме тому 

взаємозв’язок між культурою і підприємництвом в XXI ст. визнаний основним 

джерелом економічного зростання і конкурентоздатності. 

У світі спостерігається факт розповсюдження неоднакового найменування 

та класифікації галузей креативних індустрій у різних регіонах. Поряд із 

загальновживаним терміном «креативні індустрії» співіснують й інші його 

варіації [21]: 

 – індустрія розваг і медіа (або копірайтингова індустрія), як наприклад, у США; 

 – креативні індустрії – у Великобританії, Сінгапурі, Австралії, Новій Зеландії, 

Україні та ін.; 

 – культурні та креативні індустрії – в Китаї, Японії та багатьох країнах-членах 

Європейського Союзу; термін «культурні індустрії» підкреслює культурну 

спадщину країн та елементи творчої діяльності, які ґрунтуються на національних 

традиціях і мистецтві; 



53 

 

 – індустрії досвіду, культурні індустрії, креативна культура і креативні 

індустрії, економіка культури і досвіду – в Скандинавських країнах (Швеція, 

Данія, Норвегія, Фінляндія). 

Відмінності культурних і креативних індустрій пояснює Організація 

Об’єднаних Націй з питань освіти, науки і культури (ЮНЕСКО), розмежовуючи 

їх таким чином: 

 – до культурних індустрій відносяться ті галузі, в яких здійснюється діяльність 

творчого змісту, що має нематеріальний та культурний характер, наприклад, 

кінематографія; 

 – креативні індустрії представляють ширший спектр творчої діяльності, в 

якому культурні індустрії є потужним складовим елементом. 

Базуючись на розбіжностях у розумінні терміну «креативні індустрії», 

сформувалися й різні системи класифікації індустрій, які країни відносять до 

креативних. У 1998 р. британським Міністерством культури, ЗМІ та спорту 

(DCMS) була створена перша класифікація креативних індустрій (табл. 2.4). 

 Таблиця 2.4 

 Класифікація креативних індустрій (згідно з DCMS) 
Реклама  Мистецтво і 

антикваріат 

Мода Телебачення 

і радіо 

Музика Вистави 

Архітектура Програмне 

забезпечення 

Видавнича 

діяльність 

Відео і 

комп’ютерні 

ігри 
Ремесла Дизайн Кіно і відео 

  

У 2000 році було вдосконалено цей підхід у реалізації DCMS, в основу якого 

покладено методологію використання Стандартної класифікації індустрій 

(Standard Industrial Classification – SIC) та Стандартної класифікації професій 

(Standard Occupational Classification – SOC) Великобританії. Водночас саме цю 

класифікацію застосовує чимало інших країн світу, оскільки вона є доволі 

простою, зрозумілою і зручною в користуванні. Ця особливість зробила таку 

класифікацію базовою [21].   
Класифікація креативних індустрій DCMS включає 13 позицій, виділених на 

основі унікальних критеріїв. Концепція DCMS стала еталоном для безлічі інших 

моделей. Саме на підставі цієї класифікації будувалися наступні спроби 

визначити та структурувати креативну економіку як набір різних креативних 

секторів. За прикладом Великобританії, влада якої оголосила креативні індустрії 

національним стратегічним пріоритетом, подібні програми розвитку були 

розроблені в Європі, Північній Америці, Азії та Австралії. 

У фаховій літературі представлено чимало сучасних моделей, які 

визначають структуру креативних індустрій і ті сфери діяльності, що відносяться 

до креативних. Кожна з моделей виражає основну мету та методи управління 

розвитком креативних індустрій. Втім, дослідження, проведені різними 

міжнародними організаціями і країнами, розглядають різну кількість підсекторів 

креативних індустрій та систем їх групування [21].  

Множинність підсекторів креативних індустрій у рамках моделей, 

розроблених провідними міжнародними організаціями відображають деякі 

відмінності, основними з яких є такі.  
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Модель конференції ООН з торгівлі та розвитку (ЮНКТАД) є найбільш 

поширеною у світі. В її основу покладено чотири групи індустрій: культурна 

спадщина, мистецтво, медіа та функціональний креатив, кожна з якої включає 2 

підгрупи креативних індустрій. Сутність такого поділу креативних індустрій 

полягає у врахуванні таких факторів, як: рівень артистичності, символічна форма 

продукції, рівень залучення технологій та можливість захисту прав 

інтелектуальної власності. Згідно з доповіддю ЮНКТАД, до категорії 

креативних послуг також відносяться: послуги, пов’язані з оформленням роялті, 

патентів, ліцензій; програмування; послуги новинних агентств та інші 

інформаційні послуги; реклама, дослідження ринку і взагалі вся дослідницька 

діяльність; архітектура; рекреаційні послуги, повʼязані з культурою і туризмом 

[22]. 

Модель класифікації креативних індустрій ЮНЕСКО спрямована на 

підтримання і розвиток таких сфер як освіта, наука і культура. Вона ділить 

креативні індустрії лише на дві основні підгрупи. До першої належать індустрії в 

ключових культурних галузях (Industries in core cultural domains), тобто ті 

сектори, продукція яких є результатом безпосередньої креативної і культурної 

діяльності. До другої ж підгрупи входять індустрії в розширених культурних 

галузях (Industries in expanded cultural domains), тобто ті, що відображають 

посередній результат креативності та культурної діяльності.  
Модель концентричних кіл Д. Тросбі (2001 р.) використовується 

Європейською комісією. Належність до креативних індустрій визначається на 

основі концентрації креативної цінності товарів і послуг, які її представляють. 

Що більше висвітлений креативний зміст у продукті, то швидше він може бути 

віднесений до креативних. Відповідно, центр кола – це «ядро креативності», а 

ступінь віддаленості від нього відображає рівень креативної цінності. Країни-

учасниці Європейського Союзу в цілому поділяють креативні індустрії на 9 

підсекторів. У той же час деякі з цих країн проводять власну класифікацію. 

Модель Всесвітньої організації інтелектуальної власності (2003 р.) бере 

до уваги лише копірайтинг, тобто ті галузі, в яких виробляється і 

розповсюджується продукція креативного характеру, яка захищена авторським 

правом. В цій моделі виділяють чотири групи індустрій: копірайтингові 

індустрії, взаємозалежні індустрії, індустрії, які частково захищаються 

авторським правом, та індустрії загального призначення – головним завданням 

цих індустрій є підтримка реалізації креативної продукції. Зазначена модель 

найбільш поширена в країнах, де функціонує розвинена система захисту прав 

інтелектуальної власності, наприклад, в США. 
Сінгапурська модель класифікації креативних індустрій ґрунтується на 

цінностях, менталітеті та культурних особливостях країн Азії. Ця модель виділяє 
три типи індустрій, включаючи мистецтво та культуру, дизайн і медіа. 

Японська модель класифікації креативних індустрій «Хокуходу», 
презентована у першому звіті «2010 Estimate» щодо функціонування креативної 
економіки, чітко розділила креативні індустрії за двома сферами діяльності: 
послуги і виробництво. Сфера послуг включає продукцію креативного контенту 
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нематеріальної форми, наприклад, музику, рекламу тощо, а сфера виробництва 
стосується креативної матеріальної продукції (іграшок або канцтоварів). 

Американська модель вченого-економіста Дж. Хокінса базується на 

власному довгорічному досвіді у сфері медіаіндустрії та особистісних наукових 

дослідженнях, яка виділяє та описує п’ятнадцять індустрій, де творчість – це 

найважливіший сировинний ресурс і найцінніший економічний продукт. 

Українська модель класифікації креативних індустрій. В Україні на 

законодавчому рівні поняття «креативні індустрії» було визначено в 2018 р., що 

дозволило чітко ідентифікувати ті види діяльності, які створюють творчі послуги 

та продукти, що потребують належних форм державної підтримки для 

забезпечення їх органічного розвитку. До таких, зокрема, належать: народні 

художні промисли; візуальне мистецтво (живопис, графіка, скульптура, 

фотографія тощо); сценічне мистецтво (жива музика, театр, танець, опера, цирк, 

ляльковий театр тощо); література, видавнича діяльність та друковані засоби 

масової інформації; аудіальне мистецтво; аудіовізуальне мистецтво (кіно, 

телебачення, відео, анімація, мультиплікація тощо); дизайн; мода; нові медіа та 

інформаційно-комунікаційні технології (програмне забезпечення, відеоігри, 

цифрові технології в мистецтві – 3D-друк, віртуальна, доповнена, змішана 

реальність тощо); архітектура й урбаністика; реклама, маркетинг, зв’язки з 

громадськістю та інші креативні послуги; бібліотеки, архіви та музеї. 

Застосування визначеного переліку видів економічної діяльності, які 

належать до креативних індустрій, дозволяє встановити їх внесок у валовий 

внутрішній продукт держави; частку осіб, зайнятих у цих сферах; кількість 

підприємств та їхній оборот тощо. 

На основі представлених моделей та особливостей розвитку економіки 

розвинутих країн в роботі [23] наведено порівняння у підходах до класифікації 

креативних (культурних) індустрій  

Враховуючи останні тенденції розвитку креативного сектору та його внесок 

в глобальну економіку, доцільно провести аналіз тих креативних індустрій, які 

вдало поєднують творчість, інтелект та економічну цінність для споживача. 

Реклама. Відповідно до закону України «Про рекламу», реклама 

представляє собою інформацію про особу чи товар, розповсюджену в будь-якій 

формі та в будь-який спосіб і призначену сформувати або підтримати обізнаність 

споживачів реклами та їх інтерес щодо таких особи чи товару. Цей закон 

визначає види рекламної продукції, форми та заходи рекламного характеру в 

рекламному бізнесі.  

Креативність в рекламному бізнесі реалізується через продукт, створений 

у вигляді креативного рішення, рекламного звернення або оформлення місць 

продажу, рекламного носія, заходу чи окремих його елементів, наприклад, 

авторського тексту, торгової марки, логотипу, бренду, салогану тощо. 

Образотворче мистецтво. Цей сектор регулюється Законом України «Про 

культуру» в частині розвитку культури та відносин у сфері створення, 

поширення, збереження та використання культурних цінностей.  

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%80
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Зазвичай, під образотворчим мистецтвом розуміють мистецтво 

відображення дійсності у вигляді різних образів, зокрема таких, як художні 

образи на площині (графіка, малярство тощо) та у просторі (скульптура). 

Відповідно до цього визначення, продуктом креативності (творчості) у цьому 

секторі може бути художній образ у формі скульптури, графіки, живопису 

(портрет людини, натюрморт, пейзаж, декорація), а також послуги приватних 

дилерів, музеїв і галерей. Авторське право зберігається за творцем. 

Цей сектор економіки представлений переважно художнім ринком, який є 

незвичайний тим, що має справу тільки з оригінальними творами, унікальними 

або рідкісними. Художній ринок також уособлює «економіку угоди», оскільки 

кожна угода унікальна. Дуже низький барʼєр доступу і низькі первинні витрати 

дозволяють вести свою діяльність багатьом дилерам, а окремим людям – 

купувати, продавати і віддавати твори мистецтва приватно. Крім того, це ринок 

уживаних предметів, де старі обʼєкти часто мають велику цінність. 

На перетині цих ринків знаходиться світ музеїв і галерей, які надають 

сховища і архіви для високоякісного або особливого мистецтва. Їх головне 

завдання – зберігати спадщину і представляти публіці нові твори. Як правило, 

музеї не купують і не продають авторські права на твори та експонати. 

Архітектура. Відповідно до Закону України «Про архітектурну 

діяльність», архітектурна діяльність – це діяльність зі створення обʼєктів 

архітектури, що включає творчий процес пошуку архітектурного рішення та його 

втілення, координацію дій учасників розроблення всіх складових частин проєктів 

з планування, забудови і благоустрою територій, будівництва (нового 

будівництва, реконструкції, реставрації, капітального ремонту) будівель і споруд, 

здійснення архітектурно-будівельного контролю і авторського нагляду за їх 

будівництвом, а також здійснення науково-дослідної та викладацької роботи у 

цій сфері.  

Архітектура – це одночасно наука і мистецтво проєктування будівель, а 

також, власне, система будівель та споруд, які формують просторове середовище 

для життя і діяльності людей відповідно до законів краси. 

Продукт креативності у сфері архітектури забезпечується архітекторами, які 

створюють своєрідне «паливо» для будівельної промисловості. Такими 

продуктами є: архітектурні стилі, проєкти конструкцій та архітектурних форм, 

реконструкцій; ескізи та креслення архітектурних об’єктів; художні та 

літературні описи будівель на будівництво аналогів тощо. 

Архітектори часто зберігають авторське право на свої будівлі, а їх ескізи 

захищені авторським правом, так само, як креслення в масштабі, масштабні 

моделі і всі художні, літературні описи і проєкти будівель. 

Ремесло – як вид мистецтва регулюється Законом України «Про культуру». 

У загальному розумінні, ремесло – це дрібне виробництво за допомогою 

простого знаряддя для задоволення широких побутових та інших потреб. 

Ремісник, як правило, є власником майстерні і засобів виробництва, самостійним 

виробником того чи іншого предмета, спроможним створити його від початку до 

кінця. Ремесло є його основним джерелом для проживання. 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%86%D1%82%D0%B2%D0%BE
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D1%80%D0%B0%D1%81%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%BB%D0%B0%D1%81%D0%BD%D0%B8%D0%BA
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Найпопулярнішими ремеслами, які і досі зберігаються у світі, і зокрема в 

Україні, є: гончарство, ковальство, чинбарство, кушнірство, ткацтво, медальєрне 

мистецтво, різьблення або різьбярство (на дереві, кістці, камені тощо), 

різьблення по каменю, килимарство, плетіння, столярство, теслярство, 

цеглярство, золотарство, гутництво, бляхарство, зброярство, бондарство, 

кравецтво та ін. 

Народними ремеслами в Україні визнаються: хліборобство, тваринництво, 

вівчарство, бджільництво, мисливство, рибальство, писанкарство, обробка 

шкіри, плетіння та ін. 

Продуктами креативності в індустрії ремесл є предмети та вироби, які 

створені ремісником, а також послуги галерей і музеїв, які надають сховища і 

архіви для зберігання спадщини й експонування публіці. Ремісничі вироби 

вважаються художніми творами, якщо відповідають критеріям новизни і 

присутності майстерності. Зазвичай їх виробники не претендують на права 

інтелектуальної власності. Більшість виробів історичного походження є 

народним надбанням, однак мають захист авторського права. 

Дизайн – як специфічний вид проєктної діяльності обʼєднує художньо-

предметне мистецтво та науково обґрунтовану інженерну практику в сфері 

індустріального виробництва. Індустрія дизайну регулюється Законом України 

«Про культуру». 

Процес дизайну охоплює широке коло творчих дій, спрямованих на 

досягнення певного результату – від дизайну інтерʼєрів до проєктування 

великомасштабної інфраструктури. Дизайн не тільки визначає зовнішній вигляд 

більшості продуктів і послуг, але і чинить істотний вплив на всі процеси 

розробки та виробництва. Без дизайнерських елементів більшість товарів і 

послуг не могли б існувати в ринковому просторі або не відрізнялися б один від 

одного. 

Дизайн як творчий процес можна розділити на: художній дизайн і технічну 

естетику. Дизайн як продукт креативності може набувати таких форм: плану, 

мети, наміру, творчого задуму, ідеї, проєкту і креслення, розрахунку, 

конструкції, ескізу, малюнку, візерунку, композиції, витвору мистецтва, а також 

окремого дизайнерського рішення, наприклад, створеного логотипу, товарного 

знаку, емблеми та слогану. 

Індустрія дизайну створює продукти, які можуть претендувати на захист 

інтелектуальної власності як художнього твору (як об’єкт авторського права) та 

дизайнерського зразка (як об’єкт права промислової власності). 

Індустрія моди. Одним із проявів творчості є створення та конструювання 

інноваційних обʼєктів дизайну та товарів в індустрії моди. У словниках 

вживається термін мода як нетривале панування певного смаку у певній сфері 

життя чи культури. Мода характеризує короткочасні й поверхові зміни зовнішніх 

форм побутових предметів і мистецьких творів. У вужчому сенсі, модою 

називають зміну форм і зразків одягу, що відбувається протягом порівняно 

коротких проміжків часу. 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A3%D0%BA%D1%80%D0%B0%D1%97%D0%BD%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%86%D1%82%D0%B2%D0%BE
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%B8%D1%80%D0%BE%D0%B1%D0%BD%D0%B8%D1%86%D1%82%D0%B2%D0%BE
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B5%D1%85%D0%BD%D1%96%D1%87%D0%BD%D0%B0_%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%82%D0%B8%D0%BA%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B5%D1%85%D0%BD%D1%96%D1%87%D0%BD%D0%B0_%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B5%D1%82%D0%B8%D0%BA%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D1%80%D0%B5%D1%81%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8F
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%BE%D0%B7%D1%80%D0%B0%D1%85%D1%83%D0%BD%D0%BE%D0%BA
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%95%D1%81%D0%BA%D1%96%D0%B7
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B0%D0%BB%D1%8E%D0%BD%D0%BE%D0%BA
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%D0%BF%D0%BE%D0%B7%D0%B8%D1%86%D1%96%D1%8F
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Основними продуктами креативності в індустрії моди є: створений бренд, 

колекція, художній твір у формі окремої моделі товару або ескізу та ін. Продукт 

в індустрії моди є художнім твором і захищений авторським правом за умови 

його доповнення «індивідуальною майстерністю і зусиллями» (плаття ручної 

роботи захищене авторським правом, а плаття, яке випускається серійно, такого 

захисту не має). 

Кіноіндустрія – це вид мистецтва і галузь промисловості, що займається 

виробництвом і розповсюдженням кінофільмів, спецефектів до них та анімацією. 

Правові основи діяльності в кіноіндустрії визначаються Законом України «Про 

кінематографію». Авторським правом регулюються всі відносини, які виникають 

у процесі створення та використання витворів кінематографії. Окремий захист 

має автор сценарію, продюсер, режисер, художник-костюмер та ін. Виключне 

право на фільм – це майнове право юридичної або фізичної особи, що дає право 

тільки цій особі на використання фільму у будь-якій формі і будь-яким 

дозволеним способом. 

Інститутом суміжних прав регулюються відносини, пов’язані зі створенням і 

використанням результатів творчої діяльності (виконавська діяльність артистів, 

фонограми, відеограми тощо). Наприклад, після завершення прокату фільму, 

права на нього можуть продаватися або передаватися дистрибʼюторам на основі 

ліцензії у межах кожної нової території, на кожний із засобів дистрибуції 

(кінотеатри, телебачення і ін.) і мову відтворення. Існує тенденція реєструвати 

назви фільмів як торгові марки і мерчандайзингові кампанії як дизайн. 

Продуктами креативності у сфері кінематографії є: кінофільми 

(документальні, науково-популярні та ін.), творчий та продюсерський сценарій, 

режисерська робота, художній та костюмований витвір, спецефекти, анімація, а 

також послуги, пов’язані з розповсюдженням і демонструванням фільмів, їх 

маркетингом і прокатом.  

Індустрія музики. Музика – це такий вид мистецтва, що включає 

організацію та створення музичних звуків і творів, їх виконання, видання / 

ліцензування, а також звукозапис у певній формі. У той же час музика може 

поєднуватись з іншими видами мистецтва, а саме: зі словом; драматичною дією; 

танцем і жестом. 

Музична індустрія розглядає три види власності: власність на твори, на 

аудіозаписи і на звукові носії. Написаний музичний твір захищено авторським 

правом і суміжними правами на кожній стадії свого існування. У світовій 

практиці захист продовжується протягом життя автора-композитора, плюс 70 

років, на музичний запис – протягом життя виконавця, плюс 50 років (95 років в 

США). Трансляція запису або його виконання захищені окремо на 50 років (як 

правило, видавець купує права і прагне експлуатувати їх у звукозаписі, 

виконанні та ін.). 

Продуктами творчості (креативності), які створюються в індустрії 

музики, є: музичний твір (виданий, виконаний у театрі, танці, пісні і ін.), 

звукозапис, а також послуги музикантів, видавців, дистриб’юторів, теле- і 

радіомовлення. Музична індустрія обʼєднує окремих музикантів, видавців, 
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дистрибʼюторів, підприємства роздрібної торгівлі, а також компанії теле- і 

радіомовлення, відносини між якими регулюються законодавством, головним 

чином у сфері авторського права. 

Виконавські мистецтва (театр/опера/танець/балет) – є формою творчої 

діяльності, які виконуються або інтерпретуються як певний твір перед 

аудиторією (наприклад, драма, музика і танці, а також похідні від них види 

мистецтв, такі як мистецтво читця, пантоміма). Виконавські твори, як і музика, 

отримують захист авторського права за умови підтвердження оригінальності як 

літературного твору або твору, виконаного на сцені. 

Найбільш складним видом виконавського мистецтва, з погляду на його 

організацію, є театральне мистецтво. Його твори містять у собі практично всі 

інші мистецтва (літературу, музику, образотворче мистецтво, хореографію та 

ін.), а також використовують численні досягнення найрізноманітніших наук і 

областей техніки. Закон України «Про театр і театральну справу» регулює 

суспільні відносини у галузі театральної справи. Особливістю такого мистецтва є 

художнє відображення життя за допомогою сценічної дії акторів перед 

глядачами. 

Наступний вид виконавського мистецтва – опера – це музично-драматичний 

жанр, що ґрунтується на синтезі музики, слова і дії. В опері сценічна дія 

органічно поєднується з вокальною (солісти, ансамблі, хор), та 

інструментальною (оркестр) музикою, досить часто – з балетом і пантомімою, 

образотворчим мистецтвом (гримом, костюмами, декораціями, світловими 

ефектами, піротехнікою тощо). 

Танець – вид мистецтва, де художні образи створюються засобами 

пластичних рухів людського тіла. В танці відображається емоційно-образний 

зміст музичних творів. 

Балет являє собою вид сценічного мистецтва, танцювальну театральну 

виставу, у якій музика, поряд із танцем, відіграє важливу роль у розвитку сюжету 

і створенні відповідного настрою. 

Продуктами творчості (креативності) в цій індустрії є: виконаний твір, 

представлений у формі театрального спектаклю, циркової, танцювальної, 

музичної, балетної, оперної та інших вистав, а також послуги концертних 

майданчиків, залів і театрів тощо. 

До індустрії «виконавських мистецтв» також включають менеджмент всіх 

рівнів, який пов’язаний з управлінням найвідомішими світовими концертними 

майданчиками (включаючи Королівський Альберт-Холл, Оперний театр Сіднея і 

Лінкольн-центр в Нью-Йорку), а також безліччю місцевих залів і театрів. Для їх 

функціонування необхідні найрізноманітніші компетенції: написання текстів, 

продюсування, кастинг, режисура і виконання; дизайн, освітлення і звук; 

костюми; створення декорацій; маркетинг і адміністрування. 

Видавнича справа. Більшість літературних джерел трактує видавничу справу 

як сферу суспільних відносин, що поєднує в собі організаційно-творчу та 

виробничо-господарську діяльність юридичних і фізичних осіб, зайнятих 

створенням, виготовленням і розповсюдженням видавничої продукції. 
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Видавнича справа вважається сферою зародження і розвитку авторського 

права. Такі ключові слова, як «автор» і «авторське право», складають основу 

законодавства про інтелектуальну власність в найрізноманітніших секторах – від 

кіновиробництва до програмного забезпечення. 

Продуктом, що має економічну цінність у видавничій галузі креативної 

економіки, є: видання (твір, документ), зокрема, офіційні, наукові, науково-

виробничі, громадсько-політичні, рекламні, довідкові, художньо-літературні 

видання, бібліографічні, оглядові, образотворчі видання, текстові, нотні, карткові 

видання, листівки, періодичні (газети, журнали, збірники, бюлетені, дайджести, 

календарі) та неперіодичні видання (книжки, брошури, монографії) та ін. 

Видавнича індустрія включає авторів, видавців і дистриб’юторів цих 

видань. Загалом вона досі ґрунтується на простому універсальному процесі 

копіювання, що з часом удосконалюється, створюються нові, найрізноманітніші 

формати та бізнес-процеси, які відповідають потребам дизайну і місцевим 

культурним традиціям. З усіх творчих продуктів книги приваблюють споживачів 

найбільше, особливо як подарунок. Візуальне оформлення, розмір, діапазон цін і 

культурна значимість книг роблять їх найкращим подарунком майже за будь-

яких обставин, а новинка або бестселер несе в собі відбиток сучасності і моди. 

Люди цінують в книзі не тільки зміст, а й різноманітність її оформлення, її 

ґрунтовність і респектабельність. 

Наукові дослідження та розробки. Розвиток науки та діяльність наукових 

установ в державі чітко регламентовані Законом України «Про наукову і 

науково-технічну діяльність». Наукова (науково-технічна) робота – це, 

насамперед, наукові дослідження та науково-технічні (експериментальні) 

розробки, проведені з метою одержання наукового, науково-технічного 

(прикладного) результату, а також виготовлення дослідних зразків або партій 

науково-технічної продукції, інші роботи, пов’язані з доведенням нових 

наукових і науково-технічних знань до стадії практичного використання. 

Результатом науково-технічних (експериментальних) розробок є нові або 

істотно вдосконалені матеріали, продукти, процеси, пристрої, технології, 

системи, об’єкти права інтелектуальної власності, нові або істотно вдосконалені 

послуги. Як правило, їх можна очікувати вже у короткостроковому періоді, а 

фундаментальні і прикладні – тільки у довго- та середньостроковому. 

Продуктами економічних відносин в індустрії наукових досліджень та 

розробок є: наукові статті, публікації в наукових фахових виданнях, дослідні 

зразки, науково-технічна продукція та документація, винаходи і патенти, 

промислові зразки, раціоналізаторські пропозиції, нові сорти, технології, 

процеси, системи, а також знання, досвід і послуги науковців, наукових 

інституцій, венчурних фірм та стартап-компаній.  

У цю індустрію креативної економіки залучені компанії, університети та 

науково-дослідні організації, діяльність яких пов’язана зі сферою наукових 

досліджень і розробок (НДДКР). Дослідження і розробки – це бізнес-патентів. Не 

всі дослідження і розробки призводять до отримання патенту, але майже всі 
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патенти виходять з наукових досліджень і розробок або частково мають в них 

потребу, щоб підготувати успішну патентну заявку. 

Програмне забезпечення. В економічних словниках програмне забезпечення 

трактується як сукупність програм системи обробки інформації і програмних 

документів, необхідних для експлуатації цих програм. Креативність у цій сфері 

реалізується через певні технологічні процеси, які стосуються дизайну і 

написання комп’ютерних програм. Отже, продуктами індустрії програмного 

забезпечення є: комп’ютерні програми, бази даних, веб-сайти, соціальні мережі 

та інші платформи, окремі самостійні сервіси та ін. 

Індустрія програмного забезпечення включає в себе багато галузей, зокрема, 

які діють у сфері проєктування, програмування, тестування, упровадження і 

підтримки. У спрощеному вигляді ринок програмного забезпечення можна 

поділити на: аутсорсингові компанії; R&D-центри (research and development); 

стартапи, продуктові компанії. Такі компанії є власниками об’єктів 

інтелектуальної власності, а розроблені продукти (наприклад, компʼютерні 

програми) можуть розглядатися як літературні твори, на які видаються патенти 

як «на програму та її ефекти». 

Індустрія програмного забезпечення тісно переплітається з іншими 

індустріями. Зокрема, створення і продаж програмного забезпечення для 

виробничих процесів можна віднести до НДДКР, а систему автоматизованого 

проектування (CAD) – у сферу дизайну. 

Варто відмітити, що в Україні відсутнє комплексне галузеве регулювання 

ринку розробки та обігу продуктів індустрії програмного забезпечення. З 2012 р. 

діє Закон України «Про державну підтримку розвитку індустрії програмної 

продукції».  

Іграшки та ігри (за винятком відеоігор). Основоположним нормативним 

актом, що регулює якість та безпеку використання іграшок, є Закон України 

«Про технічні регламенти та оцінку відповідності». Крім цього, в Україні з 

2010р. діє технічний регламент безпечності іграшок, що містить вимоги до 

фізичних, механічних, електричних, хімічних і санітарно-гігієнічних 

властивостей іграшок. 

Продукт креативності у цій галузі є особливо виражений яскравим декором 

і фантазійним відтворенням творчої уяви автора. Основними видами іграшок в 

Україні є: конструктори; яворівські іграшки (забавки), ляльки; машинки; 

головоломки; предмети для активної діяльності (мʼячі, обручі, скакалки, гумки 

тощо). З розвитком нових технологій до цієї категорії долучаються нові 

винаходи на зразок йо-йо (yo-yo) (йо-йо відомі давно, але особливу популярність 

здобули лише у ХХ ст.), фрісбі, спіннери та ін. Сучасні іграшки стають дедалі 

складнішими, використовують світлові й звукові ефекти. 

Такі продукти, переважно, захищені як декілька видів інтелектуальної 

власності, зокрема, назва може бути зареєстрована як торгова марка, а дизайн і 

художні елементи – захищені авторським правом. Наприклад, друкований дизайн 

настільної гри «Монополії» і персонажі «Покемонів» захищені як художній твір, 

але правила, що становлять основу гри, не можуть бути захищені в такий спосіб. 
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Телебачення і радіо. Сучасне телебачення та радіомовлення – це бізнес в 

інформаційній галузі, який став глобальним засобом масової інформації і впливу 

на громадськість. Проте телебаченню надається особлива роль, що базується на 

його специфічних якостях, унікальному поєднанні аудіального та візуального 

сигналів, що робить телебачення найпотужнішим каналом впливу. 

Продуктами, що створюються в цій галузі, є: телевізійні програми і шоу, 

фільми, радіопередачі, послуги теле- та радіопередавальних компаній, окремі 

самостійні сервіси та ін. 

Індустрія телебачення і радіо оперує такими видами власності на свої 

продукти: 

– захист авторським правом набувають всі телевізійні програми, 

класифіковані як «фільм»; 

– кожна радіопередача розглядається як «виконання» і перебуває у сфері 

захисту об’єктів суміжних прав (виконання, фонограми, передачі мовлення); 

– багатоканальні пакети (сукупність різних комунікаційних каналів, в тому 

числі глобальних мереж передачі даних та ін.), які популяризуються для 

використання широкому загалу споживачів за рахунок брендингу та маркетингу, 

можуть мати захист як «торгова марка» в якості об’єкту інтелектуальної 

власності. 

Найбільш надійним засобом забезпечення авторів належною винагородою 

(роялті) є саме укладення ліцензійної угоди з правовласником. 

В Україні існує розгалужене законодавство, що регулює сферу телебачення і 

радіо, зокрема, це закони України: «Про інформацію», «Про телебачення і 

радіомовлення», «Про систему Суспільного телебачення і радіомовлення 

України» та ін. 

Індустрія телебачення і радіо включає в себе різні типи підприємств, серед 

яких виділяються дві значні групи: мовні компанії, які поширюють телесигнал, 

та продюсерські, які виробляють телепрограми. 

Відеоігри. У сучасному середовищі відеогра ототожнюється з електронною 

грою, у якій гравець використовує інтерфейс користувача, щоб отримати 

зворотну інформацію з відеопристрою.  

Продуктами креативності (творчості) індустрії відеоігор є: ігри для 

приставок із запатентованим програмним забезпеченням, комп’ютерні ігри на 

різних носіях, які можна грати на будь-якому персональному компʼютері або 

мобільному пристрої, онлайн-ігри, ігрові платформи. 

У структурі сучасної ігрової індустрії можна виділити такі рівні: компанії з 

розроблення відеоігор, платформ, ігрових рушіїв, ігрові студії, видавничі центри 

і оператори ринку відеоігор, а також сервіси маркетингових компаній, технічних 

служб і інформаційної підтримки та просування. 

Як сектор креативних індустрій, галузь відеоігор опирається не тільки на 

творче начало, а й на сучасні технології. Тут поєднані артистичне самовираження 

та останні інновації, що перетворює такий продукт на об’єкт інтелектуальної 

власності з відповідним ступенем захисту. Зокрема, відеогра є обʼєктом 
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авторського права й охороняється як літературний твір у відповідності до 

чинного законодавства.  

Отже, наведені характеристики креативних індустрій і відповідні ринки 

охоплюють основну сферу переробки та продажу творчих ідей і творів, 

включаючи економічну діяльність комерційного, професійного, субсидованого 

та аматорського виробництва. За останні роки деякі індустрії, такі як музика і 

дизайн, розвивалися нерівномірно, інші сфери, такі як архітектура, мистецтво і 

НДДКР, стрімко зростали. Майбутнє зростання буде залежати від рівня 

збільшення пропозиції (більша чисельність авторів, які створюють нові твори) і 

рівня попиту (більша чисельність людей, які просуваються вгору по ієрархії 

бажань).  

Важливо відзначити, що діяльність традиційних культурних інститутів 

здебільшого не є власне діяльністю у сфері креативних індустрій. Музеї, 

бібліотеки, архіви – тільки ресурс для їх розвитку, а такі організації, як державні 

театри і кінотеатри, більшою мірою, включені в галузь культурних індустрій. 

Перетворення їх у креативні лежить через зміну форм менеджменту, формування 

нових партнерств, знаходження позабюджетних джерел фінансування, надання 

сучасних послуг і ін., що в цілому допомагає вирішувати внутрішні проблеми 

сфери культури. 

 

2.4. Тенденції розвитку креативних індустрій в Україні 

Традиційні культурні інститути (театри, музеї, бібліотеки і концертні зали), 

які створюють живий культурний продукт, протягом останніх двох століть були 

основою культурного споживання, однак сьогодні вони недостатньо володіють 

технологіями менеджменту, відірвані від живої творчості художників і погано 

інтегровані у сферу сучасних медійних технологій. Розвиток цих звʼязків – 

головне завдання інтегрального розвитку творчих індустрій. Якщо не вдасться 

реінтегрувати традиційні культурні інститути в сучасну систему творчості і 

комунікації, вони будуть фактично виключені з культурного процесу. 

Існують потужні причини того, чому креативна економіка буде переважною 

формою економіки в XXI ст. Серед таких причин можна виокремити: 

– еволюція як фізичних, так і соціальних індивідів. Ринок інтелектуального 

задоволення зростає. З автоматизацією у виробничих галузях промисловості і, 

меншою мірою, в сфері послуг – скоротилася потреба в ручній праці, а відтак, 

молодь шукає іншу роботу і знаходить її в креативних індустріях, які можуть 

запропонувати більш привабливий стиль життя і економічну винагороду; 

– обсяг продукції, що випускається, продовжує зростати, що призводить до 

зростання купівельної спроможності, збільшення бюджетів вільного часу і 

зростання інтересу до дозволених видів діяльності, які складають левову частку 

продукції креативних індустрій; 

– порівнянно із загальною економічною системою, креативна економіка 

зростає швидше на 3–4%, і така тенденція збережеться у майбутньому (насправді 

диспропорція, можливо, буде збільшуватися). Зростає розрив між людьми, 

здатними реалізувати себе в креативній економіці, і тими, хто внаслідок 
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географічного розташування своєї країни, політичної дискримінації, відсутності 

відповідної освіти чи структури ринку, на це не здатний; 

– нові цифрові технології створили нові можливості для створення контенту 

– світ кіберпростору, синтез 3D-зображень та ідей потребує нових текстів, 

образів та історій. У той же час низькі витрати на цифрові технології дозволяють 

багатьом людям створювати, поширювати і обмінюватися з іншими власним 

матеріалом в їх особистих блогах і на ресурсах Flickr, MySpace, YouTube та на 

інших сайтах, нарощуючи повсюдно проникнення на більш широкі корпоративні 

ринки та соціальні спільноти. Соціальні мережі принесли своїм власниками 

помітний фінансовий прибуток і забезпечили деяким групам (наприклад, 

музичним) відмінний трамплін для комерційного успіху; 

– нові індустрії виникли на основі нових комунікаційних технологій, у 

кожній з яких існує нагальна потреба у відповідних компетенціях та ідеях. 

Основними навичками, які лише нещодавно стали важливі для традиційного 

бізнесу, але становлять звичний набір креативної людини є: використання уяви, 

управління інтелектуальним капіталом, кращі методи заохочення і винагороди 

креативних людей, короткостроковий масштаб, реагування на успіхи і провали та 

ін. Внаслідок цього, організації стають більш бізнес-орієнтованими, а бізнес стає 

більш залежним від творчого підходу. І ті, й інші створюють все більше 

авторських прав, реєструють більше патентів і часто сприяють комерціалізації 

продуктів, які раніше вважалися державними або суспільними (наприклад, 

театри, музеї, філармонії, бібліотеки). 

З погляду економіки, Україна – це відносно ізольований та невеликий ринок 

порівняно з ринками Європи, Північної Америки чи Австралії, а тому 

економічний вплив креативних індустрій тут незначний. Внесок креативного 

сектору до ВВП України складає 3,47%, а до сфери зайнятості – 1,91%. Втім, в 

Україні спостерігається позитивний вплив креативних індустрій на міжнародну 

торгівлю, про що свідчить збільшення обороту креативної продукції. Так, 

експорт однієї лише IT-сфери складає 42–45 млрд. грн. Частка імпорту 

креативної продукції зросла лише на 7,1% у загальній структурі імпорту. 

Більшість вітчизняного імпорту надходить з країн, що розвиваються, і частково з 

розвинених економік [24]. При цьому товарна структура експорту мало 

диверсифікована і включає, в основному, продукцію сфери дизайну, видавничої 

діяльності і творчих ремесл. До того ж креативна продукція України часто 

реалізується з метою задоволення духовних потреб, а не отримання прибутку, що 

не має позитивного ефекту у вітчизняній економіці. 

Незважаючи на такі тенденції та твердження про важливість креативної 

економіки і «нової економіки», в Україні продовжує переважати концепція 

розвитку традиційного виробництва і послуг, яка базується на більш повному 

використанні існуючих в країні засобів виробництва: природних ресурсів, 

корисних копалин та потужного людського фактору. 

Загалом в Україні сектор креативних індустрій представлений та 

розвивається переважно такими галузями: 
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– послуги індустрії моди та дизайну (графічний, промисловий дизайн і 

дизайн інтер’єру); 

– аудіовізуальні послуги: кінематограф, телебачення, радіомовлення, 

кіноіндустрія, видавничі та інші виконавські і візуальні мистецтва; 

– культурні та цифрові послуги, реклама та зв’язки з громадськістю; 

– образотворче і сценічне мистецтво; 

– традиційна культура: творчі ремесла, декоративно-прикладне мистецтво, 

фестивалі; 

– пам’ятки культурної спадщини: бібліотеки, пам’ятки археології, музеї та 

виставки. 

Однак треба відзначити, що в Україні все ж робляться перші кроки на 

державному рівні з метою покращення середовища для розвитку креативних 

індустрій. Зокрема, у 2018 р. на законодавчому рівні було ідентифіковано ті види 

діяльності, які створюють творчі послуги та продукти, що потребують належних 

форм державної підтримки для забезпечення їх органічного розвитку. 

Подібне інфраструктурне забезпечення сприяє стійкості та сталості сектору. 

Зокрема, цифрові інновації забезпечують цифрову грамотність у культурних 

секторах, а організація креативних проєктів – впровадження нових технологій 

для культурного виробництва і підприємництва, а також для майбутнього 

суспільства. Креативні хаби забезпечують підтримку та поєднання спільнот у 

творчі простори, які разом розвивають нові оригінальні підприємства (коворкінг, 

майстерні, інкубатори, лабораторії та кластери). 

У рамках Доктрини збалансованого розвитку «Україна-2030» [16] визначені 

пріоритети у сфері розвитку креативного сектору, зокрема створення умов для 

досягнення економічного зростання не менше 10 – 15% в рік та з перспективою 

до 2030 р. увійти в ТОП–30 найбільш економічно розвинених країн. На місцевих 

рівнях реалізується проєкт «Інтегрований розвиток міст в Україні», один з 

пріоритетів якого є «Розвиток креативної індустрії» (GIZ, Житомир–2030). 

Для посилення креативного сектору запроваджено багато проєктів і програм 

різного масштабу: від рівня ЮНЕСКО до муніципальних, наприклад: 

– програма Європейської Комісії «Креативна Європа»; 

– програма ЄС та Східного партнерства «Культура і креативність»; 

– ряд проєктів і програм від Великої Британії через навчальні воркшопи, 

менторські програми та професійні мережі для підтримки розвитку сталих 

підприємств у сфері креативних індустрій. 

Реалізація таких інноваційних проєктів є важливим чинником у розвитку і 

придбанні бізнесу та формуванні конкурентних переваг України й окремих її 

регіонів. На сьогодні більшість малих міст та об’єднаних територіальних громад 

України володіють значним туристично-рекреаційним, культурно-історичним і 

природним потенціалом, однак характеризуються низьким рівнем соціально-

економічного розвитку і ділової активності, є депресивними. У таких умовах, 

застосування інновацій і креативності є хорошим й ефективним способом для 

виживання та подолання недоліків підприємництва. 



66 

 

Культурні та креативні індустрії в Україні мають стратегічний потенціал і 

сприяють розумному, сталому і комплексному зростанню регіонів і міст, зокрема 

через ряд таких переваг: 

– створення міст з високою доданою вартістю за рахунок використання 

культурного ресурсу; 

– створення нових робочих місць у сфері послуг (готелі, сервісне 

обслуговування, виробництво сувенірної продукції та ін.); 

– створення умов для збільшення пізнаванності міста або бренд території; 

– розвиток спеціалізованого туризму (туризм подій, екстремальний туризм, 

культурний туризм та ін.). 

Отже, Україна залишається осередком національної самобутності та 

унікальності, завдяки традиціям та історичним подіям міжнародного значення, 

динамічній культурі і людям різних національностей, що в сукупності забезпечує 

її сталі переваги та відчуття натхнення й спритності для посилення економічного 

зростання в найближчому майбутньому. Отож в Україні є значний потенціал для 

розвитку як креативних індустрій, так і стимулювання креативних проєктів в 

інших галузях економіки. Розглянемо світовий досвід розвитку креативних 

індустрій і використання його для формування політики державного 

регулювання в Україні. Креативна економіка загалом зосереджена в Азії, Європі 

та Північній Америці. Азіатсько-Тихоокеанський регіон посідає перше місце у 

світі з креативу, він генерує $743 млрд., або 33% світової економіки, та налічує 

12,7 млн. робочих місць. Європа займає друге місце з $709 млрд. (32%) і 7,7 млн. 

робочих місць. Північна Америка займає третє місце, генеруючи $620 млрд. 

(27%) і 4,7 млн. робочих місць [25]. Деталізуємо наведені цифри прикладами 

дохідності креативних індустрій регіонів і країн світу (табл. 2.5). 

 

Таблиця 2.5. Дохідність креативних індустрій на світовому рівні 
Креативна 

індустрія 

Дохідність, 

млрд дол. 

Частка по 

дохідності, 

% 

Лідер серед 

регіонів за 

дохідністю 

Частка дохідності 

регіону-лідера, % 

Телебачення 477 21,2 Північна 

Америка 

38 

Образотворче 

мистецтво 

391 17,4 Азія 49 

Газети та 

журнали 

354 15,7 Азія 40 

Реклама 285 12,6 Європа 50 

Архітектура 222 9,9 Азія 53 

Книги 143 6,3 Європа 37 

Виконавчі види 

мистецтва 

127 5,6 США 49 

Ігри 99 4,4 Азія 47 

Кінематограф 77 3,4 США 37 

Музика 65 2,9 США 36 

Радіо 46 2 США 45 

Усього 2253    

Примітка. Складено на основі [26]. 
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«Порівняльна оцінка доходів різних областей креативної індустрії свідчить 

про абсолютне домінування медіапродукції та послуг (більше 50% доходів 

креативної індустрії), де безумовним лідером є телебачення, яке формує близько 

половини даних доходів. Трохи поступаються йому газети і журнали, висока 

частка яких забезпечена в основному за рахунок інтернет-версій видань. Друге 

місце за доходами серед областей креативної індустрії належить мистецтвам, де 

понад 70% приносить виручка від візуальних мистецтв. Третю позицію за 

доходами посідає функціональна творчість (більше 20% від сумарних доходів 

креативної індустрії), де провідним сектором, що визначає зміни між галузями 

креативної індустрії у 2020 р., є «креативні сервіси» [6, с.34–35]. 

Світовий досвід указує на те, що за умов розвиненої креативної економіки 

ВВП може збільшитися до 10%. Нині ВВП на душу населення України становить 

$2 582, що у п’ять разів менше, ніж середній показник у світі [27].  

Важливість креативних індустрій у розвитку економіки ЄС наголошувалася 

Єврокомісією на наднаціональному рівні в таких стратегічних документах: «The 

Lisbon Strategy» (2000 р.); «The Economy of Culture in Europe» (2006 р.); «The 

European Agenda for Culture» (2007 р.); «The EU Green Paper Unlocking the 

Potential of Cultural and Creative Industries» (2010 р.); «The Europe 2020 Strategy» 

(2010 р.); «The Creative Europe Programme 2014–2020» (2013 р.) [28]. 

Уряд України осягнув потенційні масштаби внеску галузі в національну 

економіку та зробив конкретні кроки для забезпечення її подальшого піднесення 

(табл. 2.6).  

Таблиця 2.6 

Документи державного регулювання розвитку креативних індустрій в Україні 
Документи Специфіка 

Розпорядження КМУ «Про затвердження 

видів економічної діяльності, які належать 

до креативних індустрій» від 24.04.2019 р.   

створено глосарій креативних індустрій. 

Закон України «Про культуру», 

відкориговано 16.06.2020 р 

визначено такі поняття: креативні індустрії 

(перелік видів діяльності); креативний 

продукт, культурна послуга, культурний 

простір України та інше. 

Угода про участь у програмі Європейського 

Союзу «Креативна Європа»  

підтримка культурного, креативного й 

аудіовізуального секторів 

«Національної культурної стратегії 2015–

2025: вектори розвитку». 

проєкт «Культура 2025 

Експортна стратегія України. політичний план «Довгострокової стратегії 

розвитку української культури – стратегії 

реформ». 

«Державна стратегія регіонального розвитку 

на 2021–2027 роки» 

мета – «Підвищення рівня 

конкурентоспроможності регіону». 

Концепція збалансованого розвитку 

«Україна 2030»  

10% щорічного економічного зростання;  

розвиток креативної економіки є одним із 

ключових механізмів сталого розвитку 

МКІП: Утворено Раду з розвитку креативної 

економіки // Урядовий портал.  

створення в регіонах Центрів креативної 

економіки 

Примітка. Складено автором. 
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Зокрема, ідучи за глобальними тенденціями, Україна інтегрувала 

культурний і креативний вимір у свою політичну програму, включно з 

політичним планом «Довгострокової стратегії розвитку української культури – 

стратегії реформ». Крім того, сектор був визначений як пріоритетний у 

рамковому політичному документі – Експортній стратегії України. Було 

виокремлено рекламу, ремесла, дизайн, кіноіндустрію, моду, виконавське 

мистецтво та візуальне мистецтво як ключові рушії створення додаткової доданої 

вартості та продукування інновацій у секторі, що сприятиме розвитку малого та 

середнього підприємництва та підприємництва загалом. Концепція 

збалансованого розвитку «Україна 2030» націлена на досягнення 10% щорічного 

економічного зростання та визначає, що розвиток креативної економіки є одним 

із ключових механізмів сталого розвитку. 

Першим кроком на шляху до офіційного визнання сектору креативних 

індустрій було Розпорядження Кабінету Міністрів України «Про затвердження 

видів економічної діяльності, які належать до креативних індустрій» від 24 

квітня 2019 р. № 265-р. [29]. 

«До креативних індустрій відносять такі галузі: реклама, архітектура, 

ремесла, кінематографія, дизайн, створення моделей одягу, інтерактивні 

розважальні програми, музика, виконавчі мистецтва, преса, програмне 

забезпечення та обчислювальні системи, телебачення і радіо». З цього періоду 

регулярно проводяться форуми, круглі столи, конкурси з агрегування 

інноваційних креативних ідей та проєктів, вироблення рекомендацій та 

механізмів, стимулів процесу розвитку творчої складової української економіки. 

У жовтні 2019 р. експерти Всесвітнього економічного форуму у звіті 

«Гнучке управління для креативної економіки» наголошували на важливості 

прогресивного регулювання – більш адаптивного, орієнтованого на людину. Це 

пояснюється двома факторами: розвиток технологій знижує поріг входу до 

креативного бізнесу, а транскордонні можливості Інтернету дозволяють залучати 

величезну кількість клієнтів. 

За підсумками всіх обговорень та консультацій була прийнята Постанова 

Кабінету Міністрів України «Про утворення Ради з розвитку креативної 

економіки» від 19 травня 2021 р. № 501 [30]. Центри креативної економіки 

створені у містах: Кривий Ріг, Івано-Франківськ, Київ. Раніше була 

зареєстрована 28.12.2020 році у м. Київ Громадська спілка «Центр розвитку 

креативної економіки». Дані структури орієнтовані на молодь, яка має змінити 

країну, тому їм необхідні знання, експертиза, ресурси, інфраструктура. 

Як пріоритетні завдання, на нашу думку, мають бути заходи щодо усунення 

основних бар’єрів, що стримують розвиток креативних індустрій: 

– податкові режими, які не враховують потреби нарощування 

«нематеріальних ресурсів» при реалізації творчого потенціалу. Зростанню 

креативного сегмента економіки явно не сприяють ПДВ на ліцензійні договори, 

ні збір страхових відрахувань з авторських винагород, ні податок на виявлені в 

ході інвентаризації нематеріальні активи; 
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– несистемний характер державної підтримки компаній, фактично 

відсутність пільг або інших преференцій; 

– нерівномірний розподіл креативного капіталу, у тому числі 

інтелектуальних людських ресурсів та фінансів по регіонах України. Переважна 

їхня концентрація у великих містах, що мають спеціально створені кластери, 

творчі майстерні, культурно-виставкові комплекси, такі як: Острів Пасхи – це 

приклад коворкінгу, який протягом досить тривалого часу діяв у місті Житомир 

на території друкованої фабрики в центрі міста; інформаційна платформа «Тепле 

Місто», що займається грантами, проєктами з розвитку у м. Івано-Франківськ; 

проєкт сфери креативної економіки «The Village Україна» – інтернет-газета, що 

включає розділи про культурне та громадське життя, сервіс, розваги, їжу та 

людей у Києві і в Україні. У той час як невеликі міста можуть розраховувати 

лише на підтримку окремих культурних ініціатив; 

– непривабливість креативної індустрії для інвесторів через недосконалість 

низки регламентуючих документів регуляторів ринку. 

Проте для успішної реалізації арт-кластерів та творчих резиденцій потрібні 

не лише затверджені нормативні акти, а й безліч опрацьованих рішень на місцях 

– дозвіл на ведення діяльності та експлуатацію обраних територій, 

бюджетування та можливість пільгової оренди, подальший розвиток 

інфраструктури. Поки що не в усіх регіонах це відпрацьовано. У деяких країнах 

важливим елементом підтримки є спеціальні агентства, які є посередниками між 

спільнотою творчих підприємців та міською владою, підтримуючи баланс у цій 

складній міжгалузевій роботі. 

Універсальної схеми, яка була б ефективною для кожного регіону, на жаль, 

не існує, але можна виділити ряд першочергових кроків, і вони будуть правильні 

як для регіонального рівня, так і для державного. Насамперед, необхідно 

створювати інститути підтримки та розвитку креативних індустрій, фонди чи 

міжвідомчі робочі групи під кураторством голів суб’єктів. Крім того, важливо 

закріпити сам термін «креативні індустрії» на рівні офіційних документів: 

переглянути реєстр професій Міністерства праці на предмет доповнень новими 

спеціальностями, розібратися в КВЕД (класифікаторі видів економічної 

діяльності) та реєстрі галузей, а також визначити які типи підприємств належать 

до «креативних індустрій». Після цього можна розпочинати підготовку 

нормативних актів, законів, концепцій. Останнє дозволить підтримати креативні 

індустрії системно: пільгову оренду, субсидії, доступне кредитування. 

Ці рішення особливо потрібні зараз, коли творчі галузі гостро 

переживають наслідки пандемії, а увага до них привернена, зокрема, на 

глобальному рівні: 2021 рік був оголошений ООН Міжнародним роком 

креативної економіки. 

Необхідно запустити інформаційний онлайн-портал для представників 

креативних індустрій, реалізовувати спільні програми на стику галузей, 

вбудованих у регіональні та відомчі проєкти; сприяти притоку у творчу 

економіку інвестицій – грантових, венчурних коштів, сформувати приватно-

державну програму підтримки креативних індустрій на період з 2024 по 2030 
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роки, а також створити кол-центр для надання допомоги та консультацій 

творчим підприємцям. Важливим завданням для реалізації цих напрямів є 

розробка єдиних ключових показників ефективності для оцінки креативної 

продукції.  

Світовий досвід показує, що за умов зацікавленості та підтримки уряду, 

розроблення відповідних програм розвитку можна створити креативну економіку 

досить високого рівня, яка забезпечуватиме економічне зростання країни 

протягом багатьох років. Тому Україні дуже важливо, спираючись на досвід 

зарубіжних країн, формувати власний креативний простір та створювати для 

його розвитку належні умови. 

 

Питання для самоконтролю 

1. У чому полягає роль креативу в бізнес-середовищі? 

2. Які типи креативності виділяють в діяльності організацій? 

3. Які застосовують критерії при оцінюванні міри креативності? 

4. Особливості креативної економіки як нового типу економічної системи. 

5. Відмінності креативної економіки від традиційної. 

6. Застосування терміну «креативні індустрії» в економіці. 

7. У чому полягає специфіка менеджменту підприємств творчих індустрій? 

8. Які фактори забезпечують успішний розвиток творчих індустрій на 

території?  

9. Класифікації креативних індустрій з урахуванням специфіки 

національного контексту. 

10. Порівняння підходів до визначення креативних / культурних індустрій. 

11. Характеристика індустрій, де творчість – найважливіший сировинний 

ресурс і найцінніший економічний продукт. 

12. Роль наукових досліджень та розробок у формуванні сучасної економіки. 

13. Вплив новітніх соціальних медіа на формування креативного класу. 

14. Розвиток креативних індустрій в Україні. 

15. Держане регулювання розвитку креативної економіки в Україні. 

 

Питання для самостійного опрацювання 

1. Сформулювати власне поняття «креативної економіки» та «креативних 

індустрій». 

2. У які групи і за якими ознаками ви могли б об’єднати галузі творчих 

індустрій? 

3. Які сфери діяльності можуть бути творчими галузями економіки? 

4. Пояснити зв’язок креативності й інноваційності. 

5. Як оцінити креативний потенціал особистості? 

6. Сутність і специфіка креативного менеджменту. 

 

Тестові завдання 

1. Які вчені вперше описали сутність креативності? 

а) Д. Сімпсон, К. Спірмен, Е. Торренс; 
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б) Й. Шумпетер, П. Друкер, С. Кузнець; 

в) Д. Хокінс, Р. Флоріда, Ч. Лендрі; 

г) Мескон М., Альберт М., Хедоурі Ф.; 

д) Тейлор Ф., Файоль А., Емерсон Р. 

2. Вказати форми креативності за сферою виявлення: 

а) ефективна, технологічна, культурна, економічна; 

б) інноваційна, технологічна, культурна, економічна; 

в) соціальна, технологічна, технічна, економічна; 

г) соціальна, екологічна, культурна, економічна; 

д) наукова, технологічна, культурна, економічна. 

3. Основні типи креативності (методи творчості): 

а) комбінаторна, дослідницька, трансформаційна;  

б)комунікативна, інформаційна, дослідницька; 

в) інформаційна, дослідницька, трансформаційна; 

г) комбінаторна, дослідницька, відновлювальна; 

д) комбінаторна, фундаментальна, трансформаційна. 

4. З економічної точки зору, креативність – це: 

а) процес тісного взаємозв’язку інновацій, інтелекту та матеріальних 

ресурсів, в результаті чого створюється креативний продукт, що може виступати 

предметом економічних відносин; 

б) сукупність принципів, методів і форм управління творчим процесом, 

інноваційною діяльністю та залученим до цього персоналом; 

в) наукові принципи, методи, форми та завдання управління сучасними 

бізнес-процесами на підприємстві, інноваційною діяльністю і залученим до 

цього персоналом; 

г) засоби цілеспрямованого впливу на трудовий колектив або окремих його 

членів для досягнення цілей підприємства; 

д) діяльність людини, яка пройнята елементами нового, здатність до 

вдосконалення, розвитку, і спрямована на створення духовних та матеріальних 

цінностей. 

5. Основними складовими формування і розвитку креативної 

економіки є об’єднання в єдину систему таких елементів, як: 

а) інновації, інтелектуальний потенціал, менеджмент і капітал; 

б) ідеї, інтелектуальна власність, менеджмент і капітал; 

в) творчість, інтелектуальна власність, менеджмент і активи; 

г) творчість, інтелектуальна власність, маркетинг і капітал; 

д) творчість, інтелектуальна власність, менеджмент і капітал; 

6. Креативна індустрія пройшла такі етапи розвитку: 

а) стартовий період, індустріальний, постіндустріальний; 

б) доіндустріальний період, виробничий, постіндустріальний; 

в) доіндустріальний період, індустріальний, модернізації; 

г) доіндустріальний період, індустріальний, постіндустріальний; 

 д) початковий період, індустріальний, цифровізації. 

 7. Підходи щодо визначення «креативних індустрій»:  
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 а) види економічної діяльності, метою яких є створення доданої вартості і 

робочих місць через культурне (мистецьке) та/або креативне вираження, а їх 

продукти і послуги є результатом індивідуальної творчості; 

 б) культурні галузі промисловості, культурні та артистичні послуги як в 

живому виконанні, так і в записі, які характеризуються використанням творчих 

або артистичних зусиль; 

 в) виробництво, засноване на творчому потенціалі кожної окремої людини, її 

вміннях і талантах; при цьому існує потенціал розвитку виробництва, збільшення 

прибутку, створення нових робочих місць на підставі використання цього 

потенціалу та інтелектуальної власності; 

г) галузі виробництва, які створюють товари і послуги, використовуючи 

творчий потенціал та інтелектуальну власність в якості основних активів. 

 д) всі відповіді правильні. 

8. Креативний менеджмент – це: 

а) сукупність принципів, методів і форм управління творчим процесом, 

інноваційною діяльністю та залученим до цього персоналом; 

б) наукові принципи, методи, форми та завдання управління сучасними 

бізнес-процесами на підприємстві, інноваційною діяльністю і залученим до 

цього персоналом; 

в) засоби цілеспрямованого впливу на трудовий колектив або окремих його 

членів для досягнення цілей підприємства; 

г) вміння вирішувати різноманітні проблеми початкового етапу їх 

ініціювання, підтримання та переосмислення, проведення, внесення коректив та 

підбиття підсумків; 

д) забезпечення та утримання конкурентних переваг організації за 

допомогою стимулювання і заохочення талантів, творчого потенціалу персоналу, 

запровадження інноваційних технологій менеджменту. 

9. Креативний потенціал організації - це: 

а) діяльність людини, яка пройнята елементами нового, здатність до 

вдосконалення, розвитку, і спрямована на створення духовних та матеріальних 

цінностей; 

б) видатні вроджені якості, особливі природні здібності людини; 

в) здібності компанії до ухвалення і реалізації креативних управлінських 

рішень, які сприяють досягненню поставлених компанією цілей і формування 

унікальних конкурентних переваг за рахунок використання власних і залучених 

ресурсів; 

г) вміння вирішувати різноманітні проблеми початкового етапу їх 

ініціювання, підтримання та переосмислення, проведення, внесення коректив та 

підбиття підсумків; 

д) засоби цілеспрямованого впливу на трудовий колектив або окремих його 

членів для досягнення цілей підприємства. 

10. Які галузі креативної економіки найбільше розвинуті в Україні? 

а) комп’ютерне програмування, реклама, консультування з питань 

інформатизації, діяльність у сфері телевізійного мовлення, виробництво кіно та 
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відеофільмів, телевізійних програм, посередництво в розміщенні реклами в 

засобах масової інформації; 

б) реклама, архітектура, ремесла, кінематографія, дизайн, створення 

моделей одягу, інтерактивні розважальні програми, музика, виконавчі мистецтва, 

преса, програмне забезпечення та обчислювальні системи, телебачення і радіо;  

в) інтерактивні розважальні програми, музика, виконавчі мистецтва, преса, 

програмне забезпечення та обчислювальні системи; 

г) телебачення і радіо, виробництво кіно та відеофільмів, телевізійних 

програм, створення моделей одягу; 

д) послуги індустрії моди та дизайну; аудіовізуальні послуги; культурні та 

цифрові послуги, реклама та зв’язки з громадськістю; образотворче і сценічне 

мистецтво; традиційна культура; пам’ятки культурної спадщини.  

 

Розв’язок вправ, ситуацій та творчих завдань 

1. Наведіть приклади творчих кластерів. (У книзі «Творчі індустрії: теорії і 

практики» наведено численні приклади творчих кластерів, їх функціонування і 

розвитку]). 

2. Подумайте, які творчі кластери могли б бути створені у вашому місті і 

регіоні? Які ресурси для цього могли б бути використані (просторові, творчі, 

менеджерські)? 

3. Наведіть приклади агентств з розвитку творчих індустрій. 

4. Спробуйте спроєктувати в загальних рисах стратегію діяльності 

державного, регіонального або незалежного агентства з розвитку творчих 

індустрій у вашому регіоні. 

5. Переглянути відео Дж. Хокінса «Креативна економіка» та викласти 

власне розуміння виникнення потреби в розвитку креативності людини та 

креативної економіки. (https://www.youtube.com/watch?v=rCqhnIpQ_Xw). 

6. Вправа на розвиток креативності: ваше завдання полягає в тому, щоб 

придумати якомога більше способів застосування звичайних речей, які ви 

використовуєте на робочому місці, наприклад, флешки, чашки, ручки або 

килимка для миші. 

7. Прочитати публікацію «Як влаштовані найкращі екоміста світу та 

України», перейшовши за посиланням: https://www.the-

village.com.ua/village/city/eco-heroes/291497-mhp-3?device_type=desktop. Навести 

власні приклади успішних креативних економік світу. 

8. Навести аргументи на користь такого твердження: «Сьогодні в світі 

зростає важливість творчих індустрій». 
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Тема 3. ПОВЕДІНКОВА ТА УПРАВЛІНСЬКА ЕКОНОМІКА 

 

3.1. Суть та принципи поведінкової економіки. 

3.2. Типи, фактори впливу, моделі поведінки споживачів. 

3.3. Поведінкова теорія фірми. Поведінкові фінанси. 

3.4. Суть та принципи управлінської економіки. 

3.5. Експрес-аналіз ефективності управління підприємством. 

3.6. Етапи стратегічного управління, формування стратегії та планових 

документів 

 

Ключові слова: поведінкова економіка, поведінка споживачів, поведінка 
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3.1. Суть та принципи поведінкової економіки 

Поведінкова економіка – це дисципліна, яка допомагає оцінити, як людська 

психологія впливає на здатність окремих осіб і організацій приймати економічні 

рішення. Вона підкреслює детермінанти, які керують рішеннями, які приймають 

люди, а також пояснює, чим рішення людей відрізняються від раціонального або 

очевидного вибору. 

Поведінкова економіка поєднує елементи економіки та психології, щоб 

зрозуміти, як і чому люди поводяться так, як вони поводяться в реальному світі. 

Вона відрізняється від неокласичної економіки, яка припускає, що більшість 

людей мають чітко визначені вподобання та приймають обґрунтовані й 

корисливі рішення на основі цих уподобань. 

Сформована визначальною роботою вченого Чиказького університету та 

лауреата Нобелівської премії Річарда Талера, поведінкова економіка досліджує 

відмінності між тим, що люди «повинні» робити, і тим, що вони насправді 

роблять, а також наслідки цих дій. 

Поведінкова економіка ґрунтується на емпіричних спостереженнях за 

поведінкою людей, які показали, що люди не завжди приймають те, що 

неокласичні економісти вважають «раціональним» або «оптимальним» 

рішенням, навіть якщо вони мають для цього інформацію та інструменти. 

Наприклад, чому люди часто уникають або відкладають інвестування в 401 

тисячу або заняття спортом, навіть якщо вони знають, що це принесе їм 

користь? І чому гравці часто ризикують більше після виграшу та програшу, 

навіть якщо шанси залишаються незмінними, незалежно від «смуг»? 

Ставлячи подібні запитання та знаходячи відповіді за допомогою 

експериментів, галузь поведінкової економіки розглядає людей як людей, 

схильних до емоцій та імпульсивності, на яких впливає середовище та 

обставини. 

Ця характеристика контрастує з традиційними економічними моделями, які 

розглядають людей як суто раціональних осіб – які мають досконалий 

самоконтроль і ніколи не втрачають з поля зору своїх довгострокових цілей – або 
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як людей, які час від часу роблять випадкові помилки, які зникають у 

довгостроковій перспективі.  

Поведінкова економіка обертається навколо кількох принципів, які 

відстоюють те, як люди можуть мати вибір, думки чи рішення, відмінні від того, 

що сприймається раціонально правильним. Це підкреслює, наскільки те, що 

люди повинні робити, відрізняється від того, що вони вирішують робити. Ця 

сфера економіки допомагає людям виробляти політику на основі 

непередбачуваних реакцій окремих людей, особливо клієнтів. 

На основі детермінант, які керують прийняттям рішень людиною, ось кілька 

принципів, отриманих для кращого пояснення поведінкової економіки: 

Принцип 1 – Пошук здійсненності 

Люди схильні вибирати найбільш прийнятний варіант, від продукту на 

замовлення до відповідного місця для будівництва свого будинку. Однак 

найреальніший варіант не завжди обов’язково є правильним. 

Наприклад, гарне розташування може бути хорошим з точки зору 

транспорту, але може бути поганим з точки зору типу натовпу навколо. У цьому 

випадку люди можуть зіткнутися з труднощами і зрозуміти, що обраний ними 

варіант був неправильним. Коротше кажучи, хоча прийнятні варіанти, як 

правило, впливають на прийняття рішення, люди можуть вибрати неправильний 

варіант, який здається правильним у той момент. 

Таким чином, підприємства, які прагнуть націлитися на клієнтську базу, 

повинні намагатися демонструвати характеристики продуктів, які виглядають як 

найбільш прийнятний вибір для людей на певний момент. Ця риса або принцип 

допомагає значно збільшити показники продажів. 

Принцип 2 – Порівняння обставин 

Наступний принцип, що впливає на поведінку та рішення окремих осіб та 

організацій, полягає в тому, як вони співвідносять свої обставини та орієнтири. 

Наприклад, готовність інвестувати в план залежить від прибутку в 

довгостроковій перспективі. Тут орієнтиром є очікуваний прибуток, який 

вимагає ретельного вивчення, щоб зрозуміти, як люди пов’яжуть свої обставини 

з цим і прийняти рішення щодо своїх інвестиційних планів.  

Зазвичай понесені втрати вищі, ніж вигоди, отримані від такої ж 

можливості. Проте люди користуються цим шансом. Це уникнення втрат є 

відразою до втрат. Це відбувається, оскільки кілька ранніх шансів вказують на 

випробування людей. Набираючись досвіду, вони стають кращими. Однак на той 

час втрата вже важча за виграш. 

Принцип 3 – Проблеми самоконтролю 

Люди мають значні проблеми з самоконтролем. Вони вирішують кинути 

свою залежність в один момент, а наступного моменту не роблять цього. Вони 

накладають самообмеження, але забувають їх дотримуватися протягом тривалого 

часу. Поведінкова економіка намагається конкретизувати цю рису суб’єкта, яка є 

ще одним фактором, що впливає на прийняття рішення індивідом. Нинішня 

упередженість тих, хто приймає рішення, може призвести до протилежних 

рішень, якщо вони втратять самоконтроль.  
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Принцип 4 – Підкреслюйте думку інших 

Це один із принципів поведінкової економіки, який стверджує, що іноді 

матеріальні виплати відходять на другий план, а думки, наміри, пропозиції та дії 

інших стають більш важливими для розгляду перед прийняттям 

рішення. Наприклад, припустимо, що батьки пропонують дві цукерки своїм 

трьом дітям. Тоді як молодший погоджується і з радістю приймає цукерки, 

старший відмовляється їх брати, оскільки відчуває, що він старший за двох 

інших і заслуговує більше двох цукерок.  

Середня спостерігає за ситуацією і приймає пропозицію, не турбуючись про 

те, чого вона заслуговує. Тому що дитина не хоче залишатися з порожніми 

руками. Тоді як перша дитина знає, чого вона хоче, вона вирішує не мати нічого 

замість того, щоб мати менше, друга дитина знає, що вона хоче принаймні 

чогось, якщо не більше. 

Принцип 5 – Поведінкові упередження 

Хоча поведінкові упередження, як правило, неефективні, якщо вони 

походять від невеликої частини населення, вони справляють значний вплив, коли 

походять від більшості населення. Наприклад, упередження невеликої частини 

трейдерів не вплинуть на загальний фондовий ринок, оскільки їхні переконання 

не впливатимуть на рішення основних гравців у торговому секторі. Зрештою 

результати відображатимуть раціональний результат.  

Принцип 6 – Патерналізм 

Останнім у списку принципів поведінкової економіки є патерналізм, який 

допомагає контролювати поведінкові упередження. Тут влада в країні бере на 

себе відповідальність і запроваджує політику для покращення життя 

громадян. Однак вони не дають населенню жодної свободи вибору.  

У поведінковій економіці кажуть, що патерналізм викликає інші 

проблеми. Це включає надмірну самовпевненість уряду чи органів влади у 

впровадженні планів, які можуть не вплинути позитивно на життя людей.  

 
3.2. Типи, фактори впливу, моделі поведінки споживачів 

Існує чотири основних типи споживчої поведінки: 

1. Складна купівельна поведінка. 

Така поведінка трапляється, коли споживачі купують дорогий продукт, який 

купують рідко. Вони активно залучені до процесу купівлі та дослідження 

споживачів, перш ніж здійснити значну інвестицію. Уявіть собі, що ви купуєте 

будинок або машину; це приклад складної купівельної поведінки. 

2. Купівельна поведінка, що зменшує дисонанс. 

Споживач дуже залучений до процесу покупки, але йому важко визначити 

відмінності між брендами. «Дисонанс» може виникнути, коли споживач 

хвилюється, що пошкодує про свій вибір. 

Уявіть, що ви купуєте газонокосарку. Ви виберете одну, виходячи з ціни та 

зручності, але після покупки ви шукатимете підтвердження, що зробили 

правильний вибір. 

3. Звична купівельна поведінка. 
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Звичні покупки характеризуються тим, що споживач дуже мало залучений 

до категорії продукту чи бренду. Уявіть собі продуктовий магазин: ви йдете в 

магазин і купуєте бажаний сорт хліба. Ви демонструєте звичний шаблон, а не 

сильну лояльність до бренду. 

4. Поведінка пошуку різноманітності. 

У цій ситуації споживач купує інший товар не тому, що його не влаштовує 

попередній, а тому, що він прагне різноманітності. Наприклад, коли ви пробуєте 

нові аромати гелю для душу. 

Знання типів клієнтів, які приваблює ваш електронний магазин, дасть вам 

краще уявлення про те, як сегментувати типи клієнтів. 

На поведінку споживача може впливати багато речей, але 

найчастішими факторами, що впливають на поведінку споживача, є: 

1. Маркетингові кампанії 

Маркетингові кампанії дуже впливають на рішення про покупку. Якщо 

робити це правильно й регулярно, з правильним маркетинговим повідомленням, 

вони можуть навіть переконати споживачів змінити бренд або вибрати дорожчі 

альтернативи. 

Маркетингові кампанії, такі як реклама електронної комерції у Facebook , 

можна навіть використовувати як нагадування про продукти/послуги, які 

потрібно купувати регулярно, але не обов’язково про них на думці клієнтів 

(наприклад, страхування). Гарне маркетингове повідомлення може вплинути на 

імпульсивні покупки. 

2. Економічні умови 

Для дорогих товарів, особливо (як-от будинків чи автомобілів), економічні 

умови відіграють велику роль. Відомо, що сприятливе економічне середовище 

робить споживачів більш впевненими та готовими робити покупки незалежно від 

їхніх фінансових зобов’язань. 

Процес прийняття споживачем рішення щодо дорогих покупок довший, і 

водночас на нього може впливати більше особистих факторів.  

3. Особисті переваги 

На поведінку споживача також можуть впливати особисті фактори: симпатії, 

антипатії, пріоритети, мораль і цінності. У таких галузях, як мода чи їжа, 

особиста думка особливо сильна. 

Звичайно, реклама може впливати на поведінку, але, зрештою, вибір 

споживачів значною мірою залежить від їхніх уподобань. Якщо ви веган, 

неважливо, скільки реклами бургерних ви бачите, ви не почнете їсти м’ясо через 

це. 

4. Груповий вплив 

Тиск однолітків також впливає на поведінку споживачів. Те, що думають 

або роблять члени нашої родини, однокласники, найближчі родичі, сусіди та 

знайомі, може зіграти значну роль у наших рішеннях. 

Соціальна психологія впливає на споживчу поведінку. Наприклад, вибір 

фаст-фуду замість домашньої їжі є лише однією з таких ситуацій. Рівень освіти 

та соціальні фактори можуть мати вплив. 
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5. Купівельна спроможність 

І останнє, але не менш важливе: наша купівельна спроможність відіграє 

значну роль у впливі на нашу поведінку. Якщо ви не мільярдер, ви враховуєте 

свій бюджет, перш ніж приймати рішення про покупку. 

Продукт може бути чудовим, і маркетинг може бути на належному рівні, але 

якщо у вас немає на нього грошей, ви його не купите. 

Сегментація споживачів на основі їх купівельної здатності допоможе 

маркетологам визначити відповідних споживачів і досягти кращих результатів. 

Модель поведінки споживача — це теоретична основа для пояснення того, 

чому і як клієнти приймають рішення про покупку. Мета моделей поведінки 

споживачів — окреслити передбачувану карту рішень клієнтів аж до конверсії, 

допомагаючи таким чином керувати кожним етапом шляху покупця. 

Шаблони купівельної поведінки не є синонімом купівельних звичок. Звички 

розвиваються як схильність до дії, і з часом вони стають спонтанними, тоді як 

моделі демонструють передбачуваний розумовий план. 

Кожен клієнт має свої унікальні купівельні звички, тоді як моделі 

купівельної поведінки є колективними та пропонують маркетологам унікальну 

характеристику. Моделі поведінки клієнтів можна згрупувати за: 

1. Місце покупки 

У більшості випадків клієнти розподіляють свої покупки між кількома 

магазинами, навіть якщо всі товари доступні в одному магазині. Згадайте свій 

улюблений гіпермаркет: хоча там також можна знайти одяг і взуття, ви, 

ймовірно, купуєте їх у справжніх брендів одягу. 

Коли клієнт має можливість і доступ купувати однакові продукти в різних 

магазинах, він не залишається лояльним до жодного магазину, якщо це не 

єдиний магазин, до якого він має доступ. Вивчення поведінки клієнтів з точки 

зору вибору місця допоможе маркетологам визначити ключові місця 

розташування магазинів. 

2. Придбані предмети 

Аналіз кошика для покупок може дати маркетологам багато інформації для 

споживачів про товари, які були придбані, і про те, скільки кожного товару було 

придбано. Предмети першої необхідності можна купувати оптом, тоді як 

предмети розкоші, швидше за все, купують рідше та в невеликих кількостях. 

На суму кожного придбаного товару впливають швидкопсувність товару, 

купівельна спроможність покупця, одиниця продажу, ціна, кількість споживачів, 

для яких призначений товар, тощо. 

3. Час і періодичність покупки 

Клієнти будуть робити покупки відповідно до своїх можливостей і 

очікуватимуть обслуговування навіть у найдивніші години, особливо зараз, в 

епоху електронної комерції, де все доступне лише за кілька клацань. 

Відповідальність магазину полягає в тому, щоб задовольнити ці вимоги, 

визначивши модель покупки та підібравши свої послуги відповідно до часу та 

частоти покупок. 
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Слід пам’ятати одну річ: також необхідно враховувати сезонні коливання та 

регіональні відмінності. 

4. Спосіб закупівлі 

Клієнт може або зайти в магазин і купити товар тут же, або замовити онлайн 

і оплатити онлайн за допомогою кредитної картки або під час доставки. 

Спосіб покупки також може спонукати клієнта до збільшення витрат 

(наприклад, для покупок в Інтернеті з вас також може стягуватися плата за 

доставку). 

Те, як клієнт вибирає придбати товар, також багато свідчить про тип 

клієнта. Збір інформації про їх моделі поведінки допоможе вам знайти нові 

способи змусити клієнтів купувати знову, частіше та з вищою ціною. 

Подумайте про всі дані, які ви вже зібрали про своїх клієнтів. Шаблони 

покупок ховаються в аналітиці вашого електронного магазину, і ви можете або 

шукати статистичні дані вручну, або інтегрувати інструмент зі своїми 

платформами електронної комерції, такими як Shopify або WooCommerce, щоб 

автоматично отримувати статистичні дані про шаблони поведінки. 

Моделі поведінки клієнтів допомагають зрозуміти вашу унікальну 

клієнтську базу та ефективніше залучати, залучати й утримувати їх. Ці моделі 

бувають як традиційними, так і сучасними. 
 

ТРАДИЦІЙНІ МОДЕЛІ 

ПОВЕДІНКИ СПОЖИВАЧІВ 

СУЧАСНІ МОДЕЛІ ПОВЕДІНКИ 

СПОЖИВАЧІВ 

Модель навчання Модель Engel-Kollat-Blackwell (EKB). 

Психоаналітична модель Модель чорного ящика 

Соціологічна модель Модель Хокінса Стерна 

Економічна модель Модель Говарда Шета 

  Модель Нікосії 

  Модель Вебстер і Вінд 

 

Традиційні моделі поведінки 

Традиційні моделі поведінки були розроблені економістами, сподіваючись 

зрозуміти, що купують клієнти на основі їхніх бажань і потреб. До традиційних 

моделей відносяться наступні: 

• Модель навчання 

• Психоаналітична модель 

• Соціологічна модель 

• Економічна модель 

1. Навчальна модель поведінки споживача 

Модель навчання поведінки покупців теоретизує, що поведінка покупця 

реагує на бажання задовольнити базові потреби, необхідні для виживання, як-от 
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їжа, і засвоєні потреби, які виникають із життєвого досвіду, як-от страх чи 

почуття провини. Ця модель заснована на «Ієрархії потреб» психолога Абрахама 

Маслоу (на фото нижче). 

Нижній рівень цієї ієрархії представляє основні потреби, а висхідні розділи 

описують вивчені потреби або вторинні бажання, які дозволяють споживачам 

відчувати себе так, ніби вони досягли самореалізації. 

Модель навчання свідчить, що споживачі спочатку роблять покупки, щоб 

задовольнити свої основні потреби, а потім переходять до задоволення вивчених 

потреб. Наприклад, голодний клієнт задовольнить свою потребу в їжі перед тим, 

як засвоїть потребу носити модний одяг. 

Якщо ви є багатоцільовою компанією, яка продає продукти, які 

задовольняють усі рівні потреб клієнтів, ця модель стосується вас. Наприклад, 

Target – універмаг у Сполучених Штатах, який продає сотні товарів. Super 

Targets — це більші версії мережі, яка також продає бакалію. 

Коли клієнт відвідує Super Target, він спочатку бачить продукти, які 

задовольняють його основні потреби — продуктовий відділ. Ймовірно, вони 

також першими бачать продукцію, оскільки ці продукти вважаються найбільш 

поживними та необхідними для виживання. Після продукції клієнти переходять 

до інших рядів, які задовольняють засвоєні потреби, як-от придбання 

улюбленого печива, предметів одягу чи косметичних аксесуарів. 

Ви можете подумати про це так: якщо ваша компанія має значну кількість 

опцій у магазині, покращте взаємодію з клієнтами та поговоріть з їхніми 

покупцями, спершу навівши їм продукти, які задовольнять їхні вроджені 

потреби. Не роблячи цього, вони можуть переміщатися по вашому магазину, 

турбуючись про задоволення цих потреб, і витрачати менше часу на перегляд 

інших продуктів і здійснення додаткових покупок. Як тільки вони почуваються 

комфортно, вони переходитимуть до задоволення бажань, які приносять їм 

радість, а не допомагають їм вижити. 

2. Психоаналітична модель поведінки споживача 

Зигмунд Фрейд є батьком психоаналізу. Психоаналітична модель базується 

на його теоріях і каже, що окремі споживачі мають глибоко вкорінені мотиви, як 

свідомі, так і несвідомі, які спонукають їх робити покупку. Ці мотиви можуть 

бути прихованими страхами, пригніченими бажаннями або особистими 

бажаннями. 

Таким чином, клієнти роблять покупки залежно від того, наскільки стимули 

від вашого бізнесу, як-от реклама в Instagram, апелюють до їхніх 

бажань. Важливо відзначити, що, оскільки ці бажання можуть бути 

неусвідомленими, клієнти не завжди знають, чому вони приваблюють їх; вони 

просто знають, що добре мати це. 

Ця модель є унікальною з погляду застосування, але вона актуальна для 

підприємств, які продають зображення, яке супроводжує їхні товари чи 

послуги. Наприклад, ви продаєте окуляри. Ми всі прагнемо вписатися в це й 

відчувати, що нас цінують і сприймають як здібних, розумних людей. Окуляри 
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іноді є символом інтелекту, тож ви захочете звернутись до цього бажання, 

створюючи враження від клієнтів. 

Ви можете доручити маркетингу створити рекламні кампанії , на яких 

відображатимуться фотографії людей, які носять ваші окуляри в навчальних 

закладах або роблять речі, які суспільство вважає «розумними». 

3. Соціологічна модель 

Соціологічна модель споживчої поведінки свідчить, що на покупки впливає 

місце людини в різних суспільних групах: родині, друзях і робочих групах, а 

також менш визначених групах, таких як міленіали або люди, які люблять 

йогу. Людина, по суті, купуватиме товари на основі того, що підходить або 

типово для груп, до яких вони належать. 

Наприклад, очікується, що керівники C-Suite будуть професійними та 

офіційними. Люди, які обіймають ці посади, робитимуть покупки, які 

відповідають правилам цієї групи та дотримуються їх, як-от офіційний діловий 

одяг. 

Цю модель можна застосувати до більшості підприємств, особливо до тих, 

які створюють продукти та послуги, релевантні певним групам. Щоб 

скористатися соціологічною моделлю, ви захочете створити досвід, який 

говорить про те, як зазвичай діють ці групи. Одним із прикладів є бренди, які 

продають тренажери. 

Ви продаєте та звертаєтесь до споживачів, які є частиною соціальної групи, 

яка любить займатися спортом. Щоб потішити цих клієнтів, ви захочете 

продавати відповідно до їхніх бажань, наприклад, обладнання, яке покращує 

продуктивність, або ізольовану пляшку з водою, яка залишається холодною та 

залишає їх задоволеними під час перерв. Роблячи це, ви звертаєтеся до 

споживачів у цій конкретній групі та показуєте їм, що ваш продукт допоможе їм 

утримати свою позицію в цій групі. 

Перегляньте цю рекламу від Nike. Вони продають це взуття невизначеній 

групі людей, які люблять бігати, стверджуючи, що це покращить їхню швидкість 

і допоможе їм увійти в групу. 

4. Економічна модель поведінки споживачів 

Економічна модель споживчої поведінки є найбільш простою з традиційних 

моделей. Ця модель стверджує, що споживачі намагаються задовольнити свої 

потреби, витрачаючи якомога менше ресурсів (наприклад, грошей). 

Це означає, що компанії та виробники можуть передбачити продажі на 

основі доходу своїх клієнтів і ціни на свою продукцію. Якщо компанії 

пропонують продукт за найнижчою ціною, вони можуть вважати, що їм 

гарантовано постійний рівень прибутку. 

Хоча економічну модель найлегше зрозуміти, вона також є найбільш 

обмеженою. У покупця можуть бути інші причини для придбання товару, крім 

ціни та особистих ресурсів. 

Одним із таких прикладів можуть бути рецептурні ліки в галузі охорони 

здоров’я США. Хоча ціна ліків, що відпускаються за рецептом, може 

перевищувати ресурси покупця, покупцеві все одно доведеться знайти спосіб 

https://blog.hubspot.com/marketing/marketing-campaigns?_ga=2.33322173.2013630925.1610746171-617041342.1610746171&hubs_content=blog.hubspot.com/service/consumer-behavior-model&hubs_content-cta=ad%20campaigns
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придбати його та задовольнити свої потреби. Вони можуть відкрити кредитну 

картку або взяти персональну позику, щоб заплатити за ліки. Таким чином, 

особистий дохід і ціна тут не впливають на рішення про покупку; натомість 

потреба робить. 

 

3.3. Поведінкова теорія фірми. Поведінкові фінанси. 

Поведінкова теорія фірми базується на аналізі внутрішніх мотивів і 

напрямків діяльності фірм з використанням ряду моделей і різних припущень 

щодо тих, хто працює у фірмі. 

У класичній економіці теорія фірм базується на припущенні, що вони 

прагнуть максимізації прибутку . Однак у реальному світі менеджери та 

власники можуть поводитися зовсім інакше. Поведінкова теорії фірми враховує 

такі основні риси: 

1. Розмір фірми/престиж. Деякі менеджери можуть просто прагнути 

працювати у великій і, здавалося б, успішній фірмі, яка дає більше престижу та 

честі. Менеджери можуть бути мотивовані доводити, що їхні проекти успішні. 

Це може змусити фірми переслідувати цілі, які мають високий профіль. Це може 

пояснити, чому фірми наполягають на проектах, які можуть бути небажаними. 

Відмова від минулих рішень коштує кошти. 

2. Фірма приносить прибуток. На основі проблеми асиметричної інформації. 

Власники хочуть максимізувати прибуток, а робітники – ні. Оскільки власники 

не володіють досконалою інформацією, працівники та менеджери можуть 

схибити з рук рішення, які не максимізують прибуток. 

3. Проблеми співробітництва/етики . Деякі фірми можуть бути створені з 

цілями, які дуже відрізняються від традиційної моделі максимізації прибутку. 

Метою кооперативних фірм є максимізація добробуту всіх зацікавлених сторін. 

У цій моделі ідеї альтруїзму, турботи про довкілля та добробут працівників 

можуть пояснити багато рішень. Фірма також може бути створена з конкретними 

благодійними цілями. 

4. Людські емоції/упередженість. Економічна модель раціональної 

економічної людини передбачає, що люди прагнуть максимізувати свій 

економічний добробут за допомогою раціонального вибору. Однак у реальному 

світі на нас впливають людські емоції. Це може бути дискримінація через 

упередження та упередження. Або це може бути ірраціональне надлишок і уявна 

мудрість йти за натовпом. Наприклад, у бульбашці активів іпотечні компанії 

можуть послабити свої критерії кредитування та видавати іпотечні кредити тим, 

кому загрожує дефолт. 

Поведінкова  теорія фірми  вперше з’явилася в книзі Річарда М. Сайерта та 

Джеймса Г. Марча «Поведінкова теорія фірми» 1963 року. Робота над 

поведінковою теорією почалася в 1952 році, коли Марч, політолог, приєднався 

до університету Карнегі-Меллона, де Сайерт був економістом. Поведінкова 

модель раціонального вибору Герберта А. Саймона проклала шлях для 

поведінкової моделі. Економісти-неокласики припускали, що фірми мають 
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досконалу інформацію. Крім того, фірма максимізувала прибуток і не страждала 

від внутрішніх проблем із розподілом ресурсів. 

Прихильники поведінкового підходу також оскаржували відсутність 

елемента невизначеності в загальноприйнятій теорії. Поведінкова модель, як і 

управлінські моделі Олівера Е. Вільямсона та Робіна Марріса, розглядає велику 

корпоративну бізнес-компанію, у якій власність відокремлена від управління. 

Поведінковий підхід бере фірму як основну одиницю аналізу. Він 

намагається передбачити поведінку стосовно цін, виробництва та рішень щодо 

розподілу ресурсів. Це акцентує увагу на процесі прийняття рішень. Теорія 

стверджує, що хоча малі фірми можуть працювати під керівництвом підприємця, 

така проста модель не описує більші корпорації. Ці більші фірми є коаліціями 

окремих осіб або груп, які можуть включати менеджерів, акціонерів, працівників, 

постачальників тощо. 

На думку Сайерта і Марча, ці групи беруть участь у постановці цілей і 

прийнятті рішень. Пріоритети та інформація можуть відрізнятися залежно від 

групи, що потенційно може спричинити конфлікти. Сайерт і Марч назвали п'ять 

цілей, якими зазвичай володіють фірми реального світу: виробництво; 

інвентаризація; відсоток ринку; продажів і прибутків. Згідно з поведінковою 

теорією, всі цілі повинні бути задоволені, дотримуючись неявного порядку 

пріоритету серед них. 

Побудова теорії поведінкової теорії фірми 

Поведінковий підхід бере фірму як основну одиницю аналізу. Він 

намагається передбачити поведінку стосовно цін, виробництва та рішень щодо 

розподілу ресурсів. Це акцентує увагу на процесі прийняття рішень. 

Фірма як коаліція груп  

Теорія стверджує, що хоча малі фірми можуть працювати під керівництвом 

підприємця, така проста модель не описує більші корпорації. Ці більші фірми є 

коаліціями окремих осіб або груп, які можуть включати менеджерів, акціонерів, 

працівників, постачальників тощо.  

На думку Сайерта і Марча, ці групи беруть участь у постановці цілей і 

прийнятті рішень. Пріоритети та інформація можуть відрізнятися залежно від 

групи, що потенційно може спричинити конфлікти. Сайерт і Марч назвали п'ять 

цілей, якими зазвичай володіють фірми реального світу: виробництво; 

інвентаризація; відсоток ринку; продажів і прибутків. 

Згідно з поведінковою теорією, всі цілі повинні бути задоволені, 

дотримуючись неявного порядку пріоритету серед них. 

Задовільна поведінка  

Сайерт і Марч запропонували, щоб реальні фірми прагнули забезпечувати, а 

не максимізувати свої результати. Тобто деякі групи можуть погоджуватися на 

«досить хороші» досягнення, а не прагнути до найкращого результату. Це 

походить від концепції, відомої як обмежена раціональність, яку розробив 

Герберт Саймон. Обмежена раціональність означає розважливу поведінку за 

певних обставин.  
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У цій моделі цілі не встановлюються для максимізації відповідних величин, 

таких як прибуток, продажі та частка ринку. Натомість цілі – це компроміси, 

досягнуті групами.  

Процес прийняття рішень  

У моделі вище керівництво встановлює цілі організації. Але ці цілі 

реалізуються через прийняття рішень на двох рівнях, один на верхньому, а 

другий на нижчих рівнях управління. Під час погодження пропозицій різних 

відомств зазвичай використовуються два критерії. Фінансовий показник оцінює 

наявність необхідних коштів із урахуванням ресурсів. Захід покращення оцінює, 

чи покращує пропозиція здоров’я організації. За словами Сайєрта та Марча, 

інформація потрібна для прийняття найбільш відповідних рішень. Однак сам збір 

інформації не є безкоштовним і потребує ресурсів. 

Організаційна слабина  

Щоб утримати різні групи в організації, виплати повинні були 

перевищувати те, що потрібно для ефективної роботи фірми. Різниця між 

загальними ресурсами та необхідними платежами називається організаційним 

запасом. У звичайній економічній теорії організаційна слабина дорівнює нулю, 

принаймні в стані рівноваги. Сайерт і Марч стверджують, що організаційна 

слабкість відіграє стабілізуючу та адаптивну роль.  

Сайерт і Марч навели багато прикладів організаційної слабкості, як-от 

високі дивіденди, що виплачуються акціонерам, ціни, які встановлюються 

нижчими, ніж необхідно, і заробітна плата, що перевищує необхідну. 

Критична оцінка  

Поведінкова модель справила великий вплив на теорію фірми. Це дало 

розуміння процесу формування цілей і фіксації рівнів прагнень і розподілу 

ресурсів. Його критики стверджують, що теорія надто складна. Віртуальне 

зібрання фірми з процесом прийняття рішень як одиницею з метою 

прогнозування їхньої поведінки викликає серйозні сумніви у критиків. Також 

існує рішуча підтримка максимізації прибутку, а не задовільної поведінки, яка є 

одним із основних елементів моделі.  

Пізніше дослідження  

Поведінкова теорія фірми стала важливою для набагато пізніших 

досліджень теорії організації та менеджменту призвела до емпіричних 

досліджень та імітаційного моделювання в організаційному навчанні, а також до 

роботи над когнітивними основами стратегії фірми.  

 

3.4. Суть та принципи управлінської економіки. 

Управлінську економіку можна визначити як об’єднання економічної теорії 

з бізнес-практикою, щоб полегшити прийняття рішень і планування майбутнього 

керівництвом . 

Управлінська економіка допомагає менеджерам фірми в раціональному 

вирішенні перешкод, що виникають у діяльності фірми. Він використовує 

економічну теорію та концепції. Це допомагає у формулюванні логічних 

управлінських рішень. 
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Ключем управлінської економіки є мікроекономічна теорія фірми. Це 

зменшує розрив між економікою в теорії та економікою на практиці. 

Управлінська економіка – це аналіз важливих рішень, прийнятих 

менеджерами за допомогою інструментів, які використовуються економістами. 

Вона приймає та використовує різні економічні інструменти, щоб вони могли 

підтримувати процеси прийняття рішень менеджерами. Вона намагається 

показати, як знання про закони, що регулюють попит і пропозицію компанії, 

доходи, витрати, ризики тощо, можуть бути використані в процесі оптимізації 

генерованих економічних ефектів.  

Мета управлінської економіки полягає в тому, щоб представити 

найважливіші проблеми прийняття рішень і представити принципи економічного 

аналізу, які дозволяють приймати оптимальні рішення, тобто найкращі, беручи 

до уваги умови, в яких вона працює, і фактори, які є в її розпорядженні. вміти 

реалізувати заданий процес. 

Управлінська економіка – це наука, що займається ефективним 

використанням дефіцитних ресурсів. Вона скеровує менеджерів у прийнятті 

рішень щодо клієнтів фірми, конкурентів, постачальників, а також стосовно 

внутрішнього функціонування фірми. 

Вона використовує статистичні та аналітичні інструменти для оцінки 

економічних теорій у вирішенні практичних проблем бізнесу. 

Вивчення управлінської економіки сприяє підвищенню аналітичних 

навичок, допомагає в раціональній конфігурації, а також у вирішенні проблем. 

Тоді як мікроекономіка вивчає рішення, прийняті щодо розподілу ресурсів і 

цін на товари та послуги, макроекономіка є галуззю економіки, яка вивчає 

поведінку економіки в цілому (тобто цілих галузей і економік). 

Управлінська економіка застосовує мікроекономічні інструменти для 

прийняття бізнес-рішень. Має справу з фірмою. 

Використання управлінської економіки не обмежується прибутковими 

фірмами та організаціями. Але його також можна використовувати для допомоги 

в процесі прийняття рішень неприбутковими організаціями (лікарнями, 

навчальними закладами тощо). Це дозволяє оптимально використовувати 

обмежені ресурси в таких організаціях, а також допомагає досягати цілей 

найбільш ефективним способом. 

Управлінська економіка дуже допомагає в аналізі цін, аналізі виробництва, 

бюджетуванні капіталу, аналізі ризиків і визначенні попиту. 

Управлінська економіка використовує як економічну теорію, так і 

економетрику для прийняття раціональних управлінських рішень. Економетрика 

визначається як використання статистичних інструментів для оцінки 

економічних теорій шляхом емпіричного вимірювання зв’язку між економічними 

змінними. Він використовує фактичні дані для вирішення економічних завдань. 

Управлінська економіка пов’язана з економічною теорією, яка є «теорією 

фірми». Теорія фірми стверджує, що головною метою фірми є максимізація 

багатства. 
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Прийняття рішень в управлінській економіці зазвичай передбачає 

встановлення цілей фірми, ідентифікацію проблем, пов’язаних із досягненням 

цих цілей, розробку різноманітних альтернативних рішень, вибір найкращої 

альтернативи та, нарешті, реалізацію рішення. 

Економічні принципи допомагають у раціональному міркуванні та 

визначеному мисленні. Вони розвивають логічні здібності та силу 

менеджера. Деякі важливі принципи управлінської економіки: 

1. Граничний та інкрементальний принцип 

Цей принцип стверджує, що рішення вважається раціональним і 

обґрунтованим, якщо, враховуючи мету фірми щодо максимізації прибутку, воно 

призводить до збільшення прибутку, що відбувається в будь-якому з двох 

сценаріїв: 

o Якщо загальний дохід збільшується більше, ніж загальні витрати. 

o Якщо загальний дохід зменшується менше, ніж загальні витрати. 

Граничний аналіз передбачає оцінку впливу зміни одиниці однієї змінної на 

іншу. 

Маргінальне зазвичай відноситься до невеликих змін. 

Граничний дохід - це зміна загального доходу на одиницю зміни проданої 

продукції. 

Граничні витрати відносяться до зміни загальних витрат на одиницю зміни 

виробленої продукції (тоді як додаткові витрати відносяться до зміни загальних 

витрат через зміну загального обсягу виробництва). 

Рішення фірми змінити ціну буде залежати від результуючого впливу/зміни 

граничного доходу та граничних витрат. Якщо граничний дохід більший за 

граничні витрати, то фірма повинна викликати зміну ціни. 

Інкрементальний аналіз відрізняється від граничного лише тим, що він 

аналізує зміну продуктивності фірми для даного управлінського рішення, тоді як 

граничний аналіз часто генерується зміною в результатах або вхідних даних. 

Інкрементний аналіз є узагальненням граничного поняття. Це стосується 

змін у витратах і доходах через зміну політики. Наприклад, додавання нового 

бізнесу, закупівля нових ресурсів, переробка продуктів тощо. 

Зміна випуску внаслідок зміни процесу, продукту чи інвестицій вважається 

поступовою зміною. 

Принцип інкрементності стверджує, що рішення є прибутковим, якщо 

доходи збільшуються більше, ніж витрати; якщо витрати зменшуються більше, 

ніж доходи; якщо збільшення одних доходів перевищує зменшення інших; і 

якщо зменшення одних витрат більше, ніж збільшення інших. 

2. Еквімаргінальний принцип 

Гранична корисність - це корисність, отримана від додаткової одиниці 

спожитого товару. Закони еквіграничної корисності стверджують, що споживач 

досягне стадії рівноваги, коли граничні корисності різних товарів, які він 

споживає, рівні. 

На думку сучасних економістів, цей закон був сформульований у вигляді 

закону пропорційної граничної корисності. Він стверджує, що споживач 
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витрачатиме свій грошовий дохід на різні товари таким чином, щоб гранична 

корисність кожного товару була пропорційна його ціні, тобто: 

 

MUx/Px = MUy/Py = MUz/Pz, 

де MU представляє граничну корисність, а P — ціну товару. 

 

Подібним чином виробник, який хоче максимізувати прибуток (або досягти 

рівноваги), використовуватиме техніку виробництва, яка задовольняє таку 

умову: 

 

MRP 1 /MC 1 = MRP 2 /MC 2 = MRP 3 /MC 3, 

 

де MRP є продуктом граничного доходу ресурсів, а MC представляє 

граничні витрати. 

 

Таким чином, менеджер може прийняти раціональне рішення, 

розподіливши/найнявши ресурси таким чином, щоб вирівняти співвідношення 

граничної прибутковості та граничних витрат різного використання ресурсів у 

конкретному виді використання. 

3. Принцип альтернативних витрат 

Під альтернативною вартістю рішення розуміється принесення в жертву 

альтернатив, яких вимагає це рішення. Якщо немає жертв, немає і вартості. 

Згідно з принципом альтернативних витрат, фірма може найняти фактор 

виробництва тоді і тільки якщо цей фактор отримує винагороду за цю 

професію/роботу, рівну або більшу, ніж його альтернативна вартість. 

Альтернативні витрати - це мінімальна ціна, яка була б необхідна для 

збереження фактор-послуги в її використанні. Це також визначається як вартість 

принесених в жертву альтернатив. 

Наприклад, людина вирішує відмовитися від теперішньої прибуткової 

роботи, яка пропонує їй 50 000 індійських рупій на місяць, і організовує власний 

бізнес. Втрачена можливість (заробити 50 000 індійських рупій) буде 

альтернативною вартістю ведення власного бізнесу. 

4. Принцип часової перспективи 

Відповідно до цього принципу, керівник/особа, яка приймає рішення, 

повинна приділяти належну увагу як короткостроковому, так і довгостроковому 

впливу своїх рішень, надаючи відповідного значення різним періодам часу перед 

прийняттям будь-якого рішення. 

Короткостроковий період відноситься до періоду часу, в якому деякі 

фактори фіксовані, а інші змінні. Виробництво можна збільшити за рахунок 

збільшення кількості змінних факторів. У той час як довгостроковий період - це 

період часу, в якому всі фактори виробництва можуть стати змінними. Вхід і 

вихід фірм-продавців може відбуватися легко. 

З точки зору споживачів, короткостроковий період відноситься до періоду, 

протягом якого вони реагують на зміни ціни, враховуючи смак і вподобання 
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споживачів, тоді як довгостроковий період - це період часу, протягом якого 

споживачі мають достатньо часу, щоб відреагувати на Ціна змінюється залежно 

від смаків і уподобань. 

5. Принцип дисконтування 

Відповідно до цього принципу, якщо рішення впливає на витрати та доходи 

в довгостроковій перспективі, усі ці витрати та доходи необхідно дисконтувати 

до теперішньої вартості, перш ніж стане можливим дійсне порівняння 

альтернатив. Це важливо, тому що грошова вартість рупії в майбутньому не 

варта рупії сьогодні. 

Гроші насправді мають часову цінність. Дисконтування можна визначити як 

процес, який використовується для перетворення майбутніх доларів в 

еквівалентну кількість теперішніх доларів. Наприклад, 1 долар, інвестований 

сьогодні під 10% відсотків, еквівалентний 1,10 долара наступного року. 

 

FV = PV*(1+r) t 

де FV — майбутня вартість (час у майбутньому), PV — теперішня вартість 

(вартість у t0, r — ставка дисконту (відсотка), а t — час між майбутньою 

вартістю та поточною вартістю). 

 

На основі викладених результатів дослідження можна згрупувати базові і 

додаткові принципи поведінкової та управлінської економіки, які взаємозв’язані 

між собою і в той же час мають особливості (рис. 3.1). Загалом можна по-різному 

оцінювати доцільність виділення тих чи інших додаткових принципів 

поведінкової та управлінської економіки, але спільним у них є те, що вони 

визначають поведінку економічних суб’єктів та основи прийняття управлінських 

рішень в складний для України час війни, а також будуть враховуватися і у 

післявоєнний період. 

Крім того, цільовим орієнтиром майбутнього розвитку України є 

завершення процесу євроінтеграції та здобуття членства у Європейському Союзі. 

А це, у свою чергу, не знімає з порядку денного необхідності дотримання усіма 

суб’єктами економічних відносин в Україні визначених ООН Глобальних Цілей 

сталого розвитку до 2030 року, а також положень Європейського зеленого курсу, 

враховуючи сучасні виклики забезпечення своєчасного реагування на зміни 

клімату та забезпечення вуглецевої нейтральності у Європі до 2050 року. 

Отже, сучасна теорія поведінкової економіки та управлінської економіки, 

враховуючи складні реалії економічного розвитку України, повинна були 

адаптована для вивчення ключових проблем економічних суб’єктів та 

забезпечення ефективності управлінських рішень як в умовах війни, так і у 

післявоєнний період.  
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Рис. 3.1. Групування базових і додаткових принципів поведінкової та 

управлінської економіки в умовах війни, євроінтеграції, дотримання концепції 

сталого розвитку (авторська розробка) 

 

Використання виділених, за підсумками дослідження, базових і додаткових 

принципів поведінкової економіки та управлінської економіки не повинно 

відбуватися за шаблонними підходами, але важливо, щоб керівники нової 

формації українських компаній і державних інституцій ставили за основу для 

вибору управлінських рішень не тільки отримання максимального прибутку, а й 

враховували супутні вигоди та витрати. Особливо це важливо для прискорення 

вирішення післявоєнних соціальних проблем, зміцнення системи національної 

безпеки й оборони, забезпечення прискореного економічного зростання для 

відновлення національної економіки та національного багатства загалом.  
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3.5. Експрес-аналіз ефективності управління підприємством 

Загальна оцінка ефективності управління підприємством та використання 

його активів проводиться за сукупністю коефіцієнтів, які характеризують 

прибутковість активів, майновий стан, платоспроможність та ліквідність 

підприємства (табл. 3.1, 3.2). 

Таблиця 3.1 

Оцінка ефективності діяльності підприємства з урахуванням галузевої специфіки 

Коефіцієнт 

оборотності 

активів 

Коефіцієнт 

рентабельності 

діяльності 

Коефіцієнт 

рентабельності 

власного капіталу 

Оцінка ефективності діяльності з 

урахуванням галузевої специфіки 

Високе 

значення  

Високе 

значення  
Високе значення  Задовільно для всіх підприємств  

Низьке 

значення  

Високе 

значення   
Середнє значення  

Задовільно для підприємств видобувної 

промисловості  

Низьке 

значення  

Середнє 

значення  
Середнє значення  

Задовільно для підприємств сільського 

господарства   

Середнє 

значення  

Високе 

значення  
Низьке значення  Задовільно для будівельних підприємств  

Високе 

значення  

Низьке 

значення  
Середнє значення  

Задовільно для підприємств переробної, 

харчової промисловості, торгівлі  

Низьке 

значення  

Низьке 

значення  
Низьке значення  Незадовільно для всіх підприємств  

 

Коефіцієнт рентабельності активів показує розмір чистого прибутку на 

одну гривню активів та характеризує ефективність використання активів. 

Зменшення цього показника може свідчити про затримання темпів економічного 

зростання та розвитку підприємства. 

Ступінь рентабельності активів підприємства, яку забезпечує прибуток від 

основної виробничої діяльності підприємства, характеризує коефіцієнт 

рентабельності сукупного капіталу. 

Коефіцієнт рентабельності власного капіталу показує частку чистого 

прибутку у власному капіталі. Високий коефіцієнт вказує на прибуткову 

діяльність підприємства та його інвестиційну привабливість. Цей коефіцієнт 

характеризує ефективність укладення коштів у підприємство. Коефіцієнт 

рентабельності діяльності показує наявність можливостей підприємства до 

відтворення та розширення виробництва і характеризує прибутковість діяльності 

підприємства. Коефіцієнт оборотності активів характеризує ефективність 

використання підприємством наявних ресурсів (незалежно від джерел їх 

залучення) та показує, наскільки зміни у наявних активах пов'язані зі змінами 

доходу (виручки) від реалізації. 
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Таблиця 3.2 

Аналіз ефективності фінансово-господарської діяльності підприємства 

N   Показники  Формула для розрахунку  

Джерело 

інформації 

(формула 

для 

розрахунку) 

Оптимальне 

значення 

показника 

Галузевий 

норматив 

показника* 

Фактичне значення показника 

за 

попередній 

період 

за 

звітний 

період 

відхилення 

(+/-) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1  

Коефіцієнт 

рентабельності 

активів  

Кра = Пр / (Вб0 + Вб1) / 2, 

Пр - чистий прибуток; 

Вб0 - валюта балансу на 

початок періоду; 

Вб1 - валюта балансу на 

кінець періоду   

Кра = ф. 

2 р. 220 / 

(ф. 1 р. 280 

гр. 3 + ф. 

1 р. 280 гр. 

4) / 2   

> 0 

Збільшення  
        

2  

Коефіцієнт 

рентабельності 

власного 

капіталу  

Крвк = Пр / (Вк0 + Вк1) / 

2, 

Пр - чистий прибуток; 

Вк0 - сума власного 

капіталу на початок 

періоду; 

Вк1 - сума власного 

капіталу на кінець 

періоду  

Крвк = ф. 

2 р. 220 / (ф 

1. р. 380 гр. 

3 + ф. 1 р. 

380 гр. 4) / 

2  

> 0 

Збільшення 

(~ 0,13 - 

0,24)  

        

3  

Коефіцієнт 

рентабельності 

сукупного 

капіталу  

Крод = Фо / (Вб0 +Вб1) / 2, 

Фо - фінансовий результат 

від операційної діяльності 

(до оподаткування); 

Вб0 - валюта балансу на 

початок періоду; 

Вб1 - валюта балансу на 

кінець періоду   

Крод = ф. 

2 р. 100 / 

(ф. 1 р. 280 

гр. 3 + ф. 

1 р. 280 гр. 

4) / 2  

> 0 

Збільшення 

(~ 0,12 - 

0,18)  

        

4  

Коефіцієнт 

рентабельності 

діяльності  

Крр = Пр / ЧД, 

Пр - чистий прибуток; 

ЧД - чистий доход від 

реалізації продукції 

(товарів, робіт, послуг)  

Крр = ф. 

2 р. 220 / ф. 

2 р. 035  

> 0 

Збільшення  
        

5  

Коефіцієнт 

зносу 

основних 

засобів  

Кзоз = З / Оз, 

З - сума зносу; 

Оз - первісна вартість 

основних засобів   

Кзоз = ф 1. 

р. 032 / ф. 

1 р. 031  

Зменшення          

6  

Коефіцієнт 

поновлення 

основних 

засобів  

Кпоз = НОз / Оз, 

НОз - сума основних 

засобів, що надійдуть у 

плановому періоді; 

Оз - основні засоби за 

первісною вартістю на 

початок періоду 

Кпоз = ф. 

5 р. 260 гр. 

5 / ф. 1 р. 

031 гр. 3  

Збільшення          

7  

Коефіцієнт 

оборотності 

активів  

Коа = ЧД / (Вб0 +Вб1) /  2, 

ЧД - чистий доход від 

реалізації продукції 

Коа = ф. 

2 р. 035 / 

(ф. 1 р. 280 

гр. 3 + ф. 

Збільшення          



94 

 

(товарів, робіт, послуг); 

Вб0 - валюта балансу на 

початок періоду; 

Вб1 - валюта балансу на 

кінець періоду  

1 р. 280 гр. 

4) / 2  

8  

Коефіцієнт 

фінансової 

стійкості 

підприємства  

Кф.с. = Вк. / (Дз + Кз), 

Вк - власний капітал; 

Дз - довгострокові 

зобов'язання; 

Кз - короткострокові 

зобов'язання  

Кф.с. = ф. 

1 р. 380 / 

(ф. 1 р. 480 

+ ф. 1 р. 

620)  

Збільшення          

9  
Коефіцієнт 

покриття  

Кп = ОбЗ / ПЗ, 

ОбЗ - оборотні засоби; 

ПЗ - поточні зобов'язання  

Кп = ф. 1 р. 

260 / ф. 1 р. 

620   

> 1 

Збільшення  
        

10  

Коефіцієнт 

загальної 

ліквідності  

Кз.л. = ОбЗ / ДЗ+ПЗ, 

ОбЗ - оборотні засоби; 

ДЗ - довгострокові 

зобов'язання; 

ПЗ - поточні зобов'язання  

Кзл = ф. 

1 р. 260 / ф. 

1 р. 480 + р. 

620  

Збільшення          

11  

Коефіцієнт 

абсолютної 

ліквідності  

Каб.л. = Гк. / ПЗ, 

Гк - грошові кошти; 

ПЗ - поточні зобов'язання   

Каб.л. = ф. 

1 р. 230 + р. 

240 / ф. 1 р. 

620  

0,2 - 0,35          

12  
Коефіцієнт 

заборгованості  

Кз = Зк / Вк, 

Зк - залучений капітал; 

Вк - власний капітал  

Кз = (ф. 

1 р. 480 + р. 

620) / ф. 

1 р. 380  

0,5 - 0,7          

13  

Коефіцієнт 

концентрації 

залученого 

капіталу  

Ккзк = (За + ДЗ + ПЗ + 

Дм) / Вб, 

За - забезпечення 

наступних витрат і 

платежів; 

ДЗ - довгострокові 

зобов'язання; 

ПЗ - поточні зобов'язання; 

Дм - доходи майбутніх 

періодів; 

Вб - валюта балансу  

Ккзк = (ф. 

1 р. 430 + р. 

480 + р. 620 

+ р. 630) 

/ ф. 1 р. 

640  

< 1 

Зменшення  
        

14  

Прибутковість 

інвестицій (за 

методом участі 

в капіталі)  

РІс = (Пр / ІС) • 100 % 

Пр - чистий прибуток; 

ІС - сума інвестицій  

РІ = (ф. 2 р. 

220 / ф. 1 р. 

040) * 100 

%  

~ 11,5 %          

____________ 

* Галузевий норматив визначається органом управління. 

При проведенні фінансового аналізу як коефіцієнти мають враховуватися 

галузеві особливості підприємств. 

Коефіцієнти оновлення основних засобів та їх зносу характеризують 

інвестиційну політику підприємства. 

Коефіцієнт фінансової стійкості характеризує співвідношення власних та 

позикових коштів. Перевищення власних коштів над позиковими вказує на те, 
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що підприємство має достатній рівень фінансової стійкості і відносно незалежне 

від зовнішніх фінансових джерел. Частина власного капіталу в загальній сумі 

фінансових ресурсів повинна бути не менше 50 %, тобто нормативне значення 

Кфінансової стійкості повинно бути не меншим 1. Якщо Кфінансової стійкості менше 1, то 

проводиться додатковий аналіз з метою виявлення причин зменшення фінансової 

стабільності (зниження виручки, зменшення прибутку, необґрунтоване 

збільшення матеріальних запасів тощо). 

Коефіцієнт покриття (Кпокриття) визначає співвідношення усіх поточних 

активів до поточних зобов'язань і характеризує достатність оборотних засобів 

підприємства для погашення своїх боргів протягом року. Значення Кпокриття у 

межах 1 - 1,5 свідчить про те, що підприємство своєчасно ліквідує борги. 

Критичне значення Кпокриття = 1. При Кпокриття < 1 підприємство має дуже низьку 

ліквідність, у цьому випадку, а також негативній динаміці цього показника 

проводиться додатковий аналіз з метою виявлення причин, що призвели до 

зниження ліквідності підприємства, а також уживаються заходи щодо 

недопущення банкрутства підприємства. 

Коефіцієнт загальної ліквідності (Кз.л.) відображає, скільки одиниць 

оборотних засобів припадає на одиницю довгострокових та поточних 

зобов'язань. Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Каб.л.) характеризує можливість 

підприємства ліквідувати поточну заборгованість грошима, які є у нього в 

розпорядженні на дату проведення аналізу. Коефіцієнт визначає, яку частину 

поточної заборгованості підприємство здатне погасити негайно. Значення 

коефіцієнта повинно бути в межах від 0,2 до 0,35. У разі, якщо Каб.л. менше 0,2 

або динаміка показника є негативною, здійснюється додатковий аналіз 

відповідних факторів. Коефіцієнт заборгованості відображає залежність 

підприємства від залучених коштів. Коефіцієнт концентрації залученого капіталу 

показує частку залученого капіталу у валюті балансу. 

 
3.6. Етапи стратегічного управління, формування стратегії та планових 

документів 

Процес стратегічного управління означає визначення стратегії 

організації. Він також визначається як процес, за допомогою якого менеджери 

роблять вибір набору стратегій для організації, які дозволять їй досягти кращої 

продуктивності. 

Стратегічне управління – це безперервний процес, котрий оцінює бізнес і 

галузі, в яких задіяна організація; оцінює своїх конкурентів; і фіксує цілі для 

досягнення всіх теперішніх і майбутніх конкурентів, а потім переоцінює кожну 

стратегію. 

Процес стратегічного управління складається з чотирьох етапів 

(рис. 2): 

1. Сканування навколишнього середовища. Сканування навколишнього 

середовища відноситься до процесу збору, ретельного вивчення та надання 

інформації для стратегічних цілей. 
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Це допомагає в аналізі внутрішніх і зовнішніх факторів, що впливають на 

організацію. 

Після виконання процесу аналізу навколишнього середовища керівництво 

має постійно оцінювати його та прагнути покращити його. 

2. Формулювання стратегії. Формулювання стратегії – це процес 

визначення найкращого курсу дій для досягнення організаційних цілей і, отже, 

досягнення організаційної мети. 

Після проведення сканування середовища менеджери формують 

корпоративну, бізнес- та функціональну стратегії. 

3. Реалізація стратегії. Реалізація стратегії означає, що стратегія працює за 

задумом або втілює в життя обрану організацією стратегію. 

Реалізація стратегії включає проектування структури організації, розподіл 

ресурсів, розробку процесу прийняття рішень та управління людськими 

ресурсами. 

4. Оцінка стратегії. Оцінка стратегії є останнім етапом процесу управління 

стратегією. 

Основними видами діяльності з оцінки стратегії є: оцінка внутрішніх і 

зовнішніх факторів, які є основою поточних стратегій, вимірювання 

ефективності та вжиття виправних/коригувальних дій. 

Оцінка гарантує, що організаційна стратегія, а також її реалізація 

відповідають цілям організації. 

Ці компоненти є етапами, які виконуються в хронологічному порядку під 

час створення нового плану стратегічного управління. 

Нинішні підприємства, які вже створили стратегічний план управління, 

повернуться до цих кроків відповідно до вимог ситуації, щоб внести істотні 

зміни. 
 

 

 

Рис. 3.2. Складові процесу стратегічного управління 
 

Стратегічне управління – це постійний процес. Тому слід усвідомлювати, 

що кожен компонент взаємодіє з іншими компонентами, і ця взаємодія часто 

відбувається хором. 

Формування стратегії стосується процесу вибору найбільш прийнятного 

курсу дій для реалізації організаційних цілей і завдань і, таким чином, 

досягнення організаційного бачення. Процес формування стратегії в 

основному включає шість основних кроків. Хоча ці кроки не дотримуються 

жорсткого хронологічного порядку, вони дуже раціональні, і їх можна легко 

виконувати в такому порядку. 
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1. Встановлення цілей організації. Ключовим компонентом будь-якої 

стратегічної заяви є встановлення довгострокових цілей організації. Відомо, що 

стратегія, як правило, є засобом реалізації цілей організації. 

Цілі підкреслюють стан перебування там , тоді як стратегія наголошує 

на процесі досягнення туди. 

Стратегія включає як фіксацію цілей, так і засіб, який буде 

використовуватися для реалізації цих цілей. Таким чином, стратегія – це ширший 

термін, який передбачає спосіб розміщення ресурсів для досягнення цілей. 

При встановленні організаційних цілей важливо, щоб фактори, які 

впливають на вибір цілей, були проаналізовані перед вибором цілей. Після 

визначення цілей і факторів, що впливають на стратегічні рішення, легко 

приймати стратегічні рішення. 

2. Оцінка організаційного середовища. Наступним кроком є оцінка 

загального економічного та промислового середовища, в якому працює 

організація. Це включає огляд конкурентної позиції організації. 

Важливо провести якісний і кількісний аналіз наявної лінії продуктів 

організації. Мета такого аналізу полягає в тому, щоб переконатися, що фактори, 

важливі для конкурентного успіху на ринку, можуть бути виявлені, щоб 

керівництво могло визначити власні сильні та слабкі сторони, а також сильні та 

слабкі сторони своїх конкурентів. 

Визначивши свої переваги та недоліки, організація повинна стежити за 

кроками та діями конкурентів, щоб виявити ймовірні можливості загроз для 

свого ринку або джерел постачання. 

3. Встановлення кількісних цілей. На цьому кроці організація повинна 

практично зафіксувати кількісні цільові значення для деяких цілей 

організації. Ідея цього полягає в тому, щоб порівняти з довгостроковими 

клієнтами, щоб оцінити внесок, який можуть зробити різні зони виробництва або 

операційні відділи. 

4. Націлювання у контексті планів підрозділів. На цьому етапі 

визначається внесок кожного департаменту чи відділу чи категорії продукції в 

організації та, відповідно, здійснюється стратегічне планування для кожного 

підрозділу. Це вимагає ретельного аналізу макроекономічних тенденцій. 

5. Аналіз ефективності (продуктивності). Аналіз ефективності включає 

виявлення та аналіз розриву між запланованою та бажаною продуктивністю. 

Організація повинна провести критичну оцінку минулої діяльності 

організації, поточного стану та бажаних майбутніх умов. 

Ця критична оцінка визначає ступінь розриву, який зберігається між 

фактичною реальністю та довгостроковими прагненнями організації. Організація 

робить спробу оцінити свій ймовірний майбутній стан, якщо поточні тенденції 

збережуться. 

6. Вибір стратегії – це остаточний крок у формулюванні 

стратегії. Найкращий курс дій фактично вибирається після розгляду 

організаційних цілей, організаційних сильних сторін, потенціалу та обмежень, а 

також зовнішніх можливостей. 
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Планування є найпершою функцією менеджменту, вона широка за своїм 

обсягом. Загалом усі керівники всіх рівнів беруть участь у плануванні. Однак 

плани керівника вищого рівня будуть відрізнятися від планів керівників нижчого 

рівня. Плани також відрізняються від того, чого вони прагнуть досягти, і від того, 

які методи будуть використані для їх досягнення. Отже, можна розглянути типи 

планів, з якими мають справу управлінці (рис. 3.3). 
 

 
 

Рис. 3.3. Типи планів, з якими мають справу управлінці в організації 
 

Цілі 

Це перший крок у формуванні плану дій організації. Цілі є основою кожної 

компанії та бажаною метою/результатом, якого компанія планує досягти, тому 

вони є кінцевою точкою будь-якої діяльності з планування. 

Наприклад, однією з цілей організації може бути збільшення продажів на 

20%. Тому керівник планує всю діяльність організації з урахуванням цієї кінцевої 

мети. Формулюючи цілі організації, слід мати на увазі деякі моменти: 

• Цілі повинні бути сформульовані для однієї діяльності. 

• Вони повинні бути орієнтовані на результат. Мета не повинна обрамляти 

будь-які дії. 

• Цілі не повинні бути розпливчастими, вони мають бути кількісними та 

вимірними. 

• Вони не повинні бути нереалістичними. Цілі мають бути досяжними. 

Стратегія 

Очевидно, це наступний тип плану, наступний крок, який слідує за цілями. 

Стратегія – це повний і всеохоплюючий план досягнення зазначених 

цілей. Стратегія – це план, який має три конкретні виміри: 

Цілі

Стратегія

Політика

Процедура

Правила

Програма

Методи
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- встановлення довгострокових цілей; 

- вибір конкретної лінії дій; 

- виділення необхідних ресурсів для виконання плану. 

Формування стратегії, як правило, зарезервовано для вищого рівня 

управління. Він фактично визначає всі майбутні рішення та довгостроковий 

масштаб і загальний напрямок компанії. 

Політика 

Політика – це загальні твердження, які в основному є інструкцією для 

спрямування енергії на певну стратегію. Це загальний спосіб організації розуміння, 

інтерпретації та реалізації стратегій. Як, наприклад, більшість компаній мають 

політику повернення, політику найму персоналу, політику ціноутворення тощо. 

Політики розробляються на всіх рівнях управління, від основних політик на 

найвищому рівні до другорядних політик. Менеджери повинні сформувати 

політику, щоб допомогти співробітникам орієнтуватися в ситуації з заздалегідь 

визначеними рішеннями. Вони також допомагають співробітникам приймати 

рішення в несподіваних ситуаціях. 

Процедура 

Наступними видами плану є процедури. Вони є покроковим посібником для 

виконання занять. Ці покрокові послідовності повинні дотримуватися всі 

співробітники, щоб діяльність могла виконуватися організовано. 

Процедури описані в хронологічному порядку. Отже, коли працівники 

виконують інструкції в порядку та повністю, успіх діяльності майже гарантований. 

Візьмемо для прикладу процедуру вступу студента до коледжу. Процедура 

починається із заповнення анкети. Після цього буде збір документів і відповідне 

сортування заявок. 

Правила 

Правила – це дуже конкретні твердження, які визначають дію або відсутність 

дії. Крім того, правила не допускають жодної гнучкості, вони остаточні. Всі 

працівники організації повинні в обов'язковому порядку дотримуватися і 

виконувати правила. Недотримання правил може призвести до тяжких наслідків. 

Правила створюють атмосферу дисципліни в організації. Вони керують діями 

та поведінкою всіх співробітників організації. Правило «не палити» є одним із 

таких прикладів. 

Програма 

Програми – це детальна заява, у якій викладено політику компанії, правила, 

цілі, процедури тощо. Ці програми важливі для реалізації всіх типів планів. Вони 

створюють зв'язок між цілями, процедурами та правилами компанії. 

Первинні програми складаються на вищому рівні управління. Щоб підтримати 

первинну програму, усі менеджери створюють інші програми на середньому та 

нижчому рівнях управління. 

Методи 

Методи встановлюють способи, якими повинні виконуватися конкретні 

завдання процедури. Крім того, методи – це дуже конкретні та детальні інструкції 
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щодо того, як працівники повинні виконувати кожне завдання запланованої 

процедури. Тому менеджери формують методи формалізації рутинної роботи. 

Методи є дуже важливим типом плану для організації. Вони допомагають 

таким чином: 

• дають чіткі вказівки працівникам, усувають будь-яку плутанину 

• забезпечують одноманітність дій працівників 

• стандартизують рутинні роботи 

• діють як загальний посібник для працівників і керівників 

Бюджет 

Бюджет – це виклад результатів, яких менеджери очікують від компанії. 

Бюджети також є кількісним показником, тому вони виражаються в числовому 

вираженні. Бюджет кількісно визначає прогноз або майбутнє організації. 

Є багато типів бюджетів, які складають менеджери. Існує очевидний 

фінансовий бюджет, який прогнозує прибуток компанії. Далі є операційні 

бюджети, які зазвичай готують керівники нижчого рівня. Грошові бюджети 

контролюють надходження та відтоки грошових коштів компанії. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Розкрийте суть поведінкової економіки? 

2. Назвіть основні принципи поведінкової економіки. 

3. Які основні типи споживчої поведінки Ви знаєте? 

4. У чому полягає відмінність між традиційними і сучасними моделями 

поведінки споживачів? 

5. Які основні риси поведінкової теорії фірми? 

6. Розкрийте основні принципи управлінської економіки? 

7. Яким чином можна згрупувати базові і додаткові принципи поведінкової 

та управлінської економіки? 

8. Яким чином проводиться оцінка ефективності діяльності підприємства з 

урахуванням галузевої специфіки? 

9. Назвіть основні показники аналізу ефективності фінансово-

господарської діяльності підприємства. 

10. Розкрийте  основні етапи стратегічного управління підприємством.  

11. Які основні кроки передбачає процес формування стратегії на 

підприємствах? 

 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Вибір в умовах ризику і невизначеності: теорія перспектив  Д. Канемана і 

А. Тверскі. 

2. Прийняття рішень щодо раціональної стратегії поведінки економічних 

суб’єктів з використанням основ Теорії ігор. 

3. Обґрунтування рішень щодо управління витратами і прибутком. 

4. Розробка, забезпечення реалізації та оцінка соціально-економічних 

проектів. 
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Тестові завдання 

1. Поведінкова економіка поєднує елементи:  

1) економіки і психології 

2) економіки і соціології 

3) економіки і політики 

4) економіки і маркетингу 

5) економіки і управління  

2. Концепція поведінкової економіки остаточно була сформована на 

основі наукових досліджень: 

1) Філіпа Котлера 

2) Річарда Талера 

3) Адама Сміта 

4) Альфреда Нобеля 

5) Джона Кейнса  

3. Поведінкова економіка досліджує причини поведінки людей, яка 

відмінна від …….. поведінки (вставте правильне формулювання за змістом 

речення) 

1) попередньої  

2) раціональної  

3) імпульсивної  

4) можливої 

5) безальтернативної 

4. Який принцип поведінкової економіки проявляється, якщо люди 

вирішують кинути свою залежність в один момент, а наступного моменту не 

роблять цього? 

1) пошук здійсненності 

2) порівняння обставин 

3) проблеми самоконтролю 

4) підкреслюйте думку інших 

5) поведінкові упередження 

5. Які основні категорії факторів впливають на поведінку споживача? 

1) особисті, психологічні, соціальні   

2) особисті, економічні, соціальні   

3) психологічні, соціальні, ринкові  

4) соціальні, ринкові, групові 

5) групові, ринкові, економічні 

6. До якого типу споживчої поведінки відноситься ситуація, коли 

споживач купує інший товар не тому, що його не влаштовує попередній, а 

тому, що він прагне різноманітності? 

1) складна купівельна поведінка 

2) купівельна поведінка, що зменшує дисонанс 

3) звична купівельна поведінка 

4) поведінка пошуку різноманітності 

5) немає правильної відповіді  
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7. До сучасних моделей поведінки споживачів не відносять: 

1) Модель чорного ящика 

2) Модель Говарда Шета 

3) Психоаналітичну модель 

4) Модель Хокінса Стерна 

5) Модель Нікосії 

8. Метод збору даних про поведінку клієнтів, який передбачає 

проведення невеликих модерованих обговорень споживачів щодо 

конкретного товару чи послуги – це: 

1) опитування 

2) фокус-групи 

3) інтерв'ю 

4) експерименти 

5) аналіз даних 

9. Поведінкова теорія фірми НЕ враховує таку основну рису: 

1) розмір фірми/престиж 

2) фірма приносить прибуток 

3) проблеми співробітництва/етики 

4) людські емоції/упередженість 

5) географічне положення фірми  

10. Поведінкова теорія фірми акцентує увагу на тому, що фірми 

переважно повинні прагнути:  

1) забезпечувати, а не максимізувати свої результати 

2) забезпечувати, а також максимізувати свої результати 

3) максимізувати свої результати 

4) розширювати долю ринку  

5) збільшувати заробітну плату працівників 

11. До основних причин нераціональної поведінки інвесторів у теорії 

поведінкових фінансів відносять: 

1) страх жалю 

2) неприйняття втрат 

3) прив'язка поведінки 

4) надмірна і недостатня реакція 

5) усі відповіді правильні  

 

 

Практичні завдання 

 

Завдання 1. Обґрунтування поведінки фірми для максимізації прибутку 

у короткостроковому періоді (Приклад розв’язку) 

Оскільки у короткотерміновому періоді капітал залишається незмінним, то 

пристосування обсягів виробництва фірми до ринкових умов для максимізації 

прибутку чи (а таке теж буває досить часто) мінімізації збитків досягається 

маневруванням змінними витратами. 
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Показники, які використовуються у теорії макроекономіки для аналізу 

витрат, доходів і прибутку: 

 

 
Постійні витрати (FC – Fixed Cost)      
Змінні витрати (VC – Variable Cost)             
Сукупні витрати (TC–Total Cost)   TC = FC + VC 

Середні постійні витрати (AFC – Average Fixed Cost) AFC = FC / Q 

Середні змінні витрати (AVC – Average Variable Cost)  AVC = VC / Q 

Середні сукупні витрати (ATC – Average Total Cost) ATC = TC / Q 

     ATC = AFC + AVC 

     ATC = (FC + VC) / Q        
Граничні витрати (МС)  МC = ΔTC / ΔQ = ΔTVC / ΔQ  
Сукупна (валова) виручка (TR) TR = P * Q   
Середня виручка (AR)  AR = TR / Q   
Гранична виручка (MR)  МR = ΔTR / ΔQ    
Економічний прибуток (EP - Economic Profit) EP = TR – TC  

 

 

Побудова моделі поведінки виробника вимагає з’ясування механізму 

пошуку відповіді на такі запитання: 

1. Варто чи не варто виробляти продукт? 

2. Якщо варто, то скільки? 

3. Які прибутки чи збитки принесе це виробництво? 

У мікроекономіці існує два підходи до пошуку відповідей та прийняття 

рішень: на підставі порівняння валового доходу та сукупних витрат і граничного 

доходу та граничних витрат. Зупинимося на кожному з них окремо. 

Фірмі варто виробляти певний обсяг продукції, якщо це приносить їй 

економічний прибуток або якщо збитки будуть меншими, ніж у разі припинення 

виробництва. Економічний прибуток фірма отримуватиме тоді, коли валовий 

доход виявиться більшим, ніж сукупні витрати. Отже, якщо різниця між 

валовим доходом та сукупними витратами фірми при якомусь обсязі 

виробництва має позитивне значення, то фірмі краще виробляти продукцію, ніж 

припинити виробництво. У цьому випадку вона буде вирішувати завдання 

максимізації прибутку. 

Складніше, якщо за будь-яких обсягів виробництва сукупні витрати 

перевищують валовий доход. За цих умов треба шукати таке рішення, яке 

мінімізує збитки. Якщо фірма припинить виробництво, то її збитки будуть 

дорівнювати постійним витратам. Тому за умови загальної збитковості 

виробництва варто виробляти якийсь обсяг продукції, якщо загальні збитки 

фірми будуть меншими, ніж постійні витрати. Такий результат буде тоді, коли 

валовий доход перевищуватиме змінні витрати: 

 

 

 

TC – TR < FC 
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(FC+VC) – TR < FC 

VC < TR 

 

Таким чином, відповідь на перше запитання така: фірмі доцільно 

здійснювати виробництво у короткотерміновому періоді за умови, що вона 

отримує економічний прибуток, або якщо її збитки менші, ніж постійні витрати. 

При цьому слід мати на увазі, що збиткове виробництво можна розглядати лише 

як тимчасове явище, як перепочинок, що бере фірма для прийняття 

кардинальних рішень, спрямованих на усунення постійних витрат і припинення 

виробництва взагалі або зниження витрат і отримання прибутку. 

Маючи на увазі загальний принцип поведінки виробника, досить легко 

відповісти і на друге запитання: у короткотерміновому періоді фірмі слід 

виробляти такий обсяг продукції, при якому вона максимізує свої прибутки чи 

мінімізує збитки. 

Для відповіді на третє запитання треба порівняти валовий доход і сукупні 

витрати при обраному обсязі виробництва: економічний прибуток чи збиток 

фірми буде дорівнювати різниці між валовим доходом і сукупними витратами. 

Проаналізуємо дані, наведені у табл. 3.3, та зробимо висновки щодо 

бажаних обсягів виробництва та їхніх результатів. 

Якщо на ринку склалася ціна 147 грн. за один стілець, то валовий доход 

(TR1) при виробництві п’яти – семи стільців даватиме економічний прибуток 

(EP1). Отже, фірмі слід розпочинати виробництво. 

Максимальний прибуток фірма отримає, якщо вироблятиме шість стільців. 

Він буде дорівнювати 36 грн. 

Якщо ринкова ціна 130 грн., то валовий доход (TR2)  ні за яких умов не 

перевищуватиме сукупних витрат, тому виробництво завжди буде збитковим. То 

чи варто взагалі виробляти? Для відповіді на це запитання порівняємо валовий 

доход зі змінними витратами. Він перевищує ці витрати уже при виробництві 

першої одиниці, що призводить до зменшення збитків порівняно з постійними 

витратами. Найменшими ці збитки будуть при виробництві п'яти стільців – 65 

грн. (порівняйте, якщо не виробляти продукцію взагалі, то збитки 

становитимуть 200 грн.). 

Зниження ціни до 90 грн. робить виробництво взагалі недоцільним: у 

жодному випадку збитки не стають меншими за постійні витрати. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Таблиця 3.3 
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Вибір обсягів виробництва у короткостроковому періоді 

Обсяг 

виробництва, 

штук 

Сума на весь обсяг 

виробництва 

Модель 1 при ціні 147 

грн 

Модель 2 при ціні 130 

грн 

Модель 3 при ціні 90 

грн 
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Q FC VC TC P1 TR1 EP1 P2 TR2 EP2 P3 TR3 EP3 

0 200 0 200 147 0 -200 130 0 -200 90 0 -200 

1 200 100 300 147 147 -153 130 130 -170 90 90 -210 

2 200 196 396 147 294 -102 130 260 -136 90 180 -216 

3 200 295 495 147 441 -54 130 390 -105 90 270 -225 

4 200 400 600 147 588 -12 130 520 -80 90 360 -240 

5 200 515 715 147 735 20 130 650 -65 90 450 -265 

6 200 646 846 147 882 36 130 780 -66 90 540 -306 

7 200 794 994 147 1029 35 130 910 -84 90 630 -364 

8 200 960 1160 147 1176 16 130 1040 -120 90 720 -440 

9 200 1150 1350 147 1323 -27 130 1170 -180 90 810 -540 

10 200 1370 1570 147 1470 -100 130 1300 -270 90 900 -670 

 

Моделі вибору виробником варіантів поведінки на основі порівняння 

сукупних витрат і валового доходу можна показати графічно (рис. 4). 

Якщо лінія валового доходу перетинає криву сукупних витрат й існує її 

ділянка, розташована вище, ніж крива, то обсяги виробництва, які відповідають 

цій ділянці, будуть приносити фірмі економічний прибуток. Свого 

максимального значення він досягне у тій точці, де вертикальний розрив між 

лінією валового доходу та кривою сукупних витрат найбільший. 

Фірма вирішуватиме завдання мінімізації прибутку, якщо лінія валового 

доходу лежатиме нижче від кривої сукупних витрат, але перетинатиме криву 

змінних витрат. Мінімальними збитки будуть тоді, коли вертикальний розрив 

між лінією валового доходу та кривою сукупних витрат досягатиме найменшого 

значення. 

Якщо лінія валового доходу розташована навіть нижче за криву змінних 

витрат, то найменші збитки фірма матиме, коли припинить виробництво. 

Аналогічні висновки можна зробити, якщо порівняти граничний доход з 

граничними витратами.  

У табл. 3.4 наведено дані про граничні витрати та граничний доход залежно 

від рівня ринкових цін. Якщо ціна одного стільця на ринку становитиме 147 грн., 

то продаж першого з них принесе фірмі додатково 147 грн. доходу, тоді як 

додаткові витрати її на виробництво цього стільця склали 100 грн. Тому 

розширення виробництва у цьому випадку буде збільшувати доходи фірми. 

Подібний висновок можна зробити і щодо другого, третього та інших стільців. 
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Рис. 3.4. Варіанти максимізації прибутку, мінімізації збитків та закриття фірми 

 

Отже, будь-яку одиницю продукції, граничний доход від продажу якої 

перевищує граничні витрати, пов'язані з її виробництвом, доцільно виробляти. 

Починаючи із сьомого стільця, виробництво кожної додаткової одиниці 

продукції обходитиметься виробнику дорожче, ніж додатковий доход, 

отриманий від її продажу. У цій ситуації виробництво доцільно скорочувати, а не 

збільшувати. Отже, якщо граничні витрати додаткової одиниці продукції 

перевищують граничний доход від її реалізації, то виробництва цієї одиниці слід 

уникати. 

Між ситуаціями зацікавленості фірми у розширенні виробництва та у його 

зменшенні лежить точка рівноваги, коли фірма бажала б зберегти досягнуті 

обсяги виробництва. Не важко дійти висновку, що цією точкою буде обсяг 

виробництва, за якого граничні витрати зрівняються з граничним доходом, а 

фірма отримає максимальний прибуток чи мінімальний збиток: 

Це рівняння називається правилом визначення обсягів виробництва. Воно 

має кілька характерних особливостей, які слід враховувати у подальшому аналізі: 

- правило можна застосовувати   лише за умови, що фірма віддає перевагу 

виробництву, а не його закриттю. У разі закриття виробництва  потрібні 

додаткові порівняння середніх змінних витрат і граничного доходу. Коли 

граничний доход більший, ніж середні змінні витрати, фірма, приймаючи 
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рішення про виробництво, може максимізувати прибуток чи мінімізувати 

витрати; коли співвідношення зворотне – доцільніше припинити виробництво;   

 

MR = МС. 
Таблиця 3.4 

Граничні витрати та граничний дохід 

Обсяг 

виробництва, 

штук 

На 1-цю виробництва 

Середні 

постійні 

витрати, 

грн / шт 

Середні 

змінні 

витрати, 

грн / шт 

Середні 

сукупні 

витрати, 

грн / шт 

Граничні 

витрати, 

грн / шт 

Гранична 

виручка 

при ціні 

147 грн 

Гранична 

виручка 

при ціні 

130 грн 

Гранична 

виручка 

при ціні 

90 грн 

Q AFC AVC ATC МС MR1 MR2 MR3 

0 0 0 0 0 0 0 0 

1 200 100 300 100 147 130 90 

2 100 98 198 96 147 130 90 

3 67 98 165 99 147 130 90 

4 50 100 150 105 147 130 90 

5 40 103 143 115 147 130 90 

6 33 108 141 131 147 130 90 

7 29 113 142 148 147 130 90 

8 25 120 145 166 147 130 90 

9 22 128 150 190 147 130 90 

10 20 137 157 220 147 130 90 

 

- застосування правила не обмежується лиш умовами конкурентного ринку; 

його можна застосовуй вати також для аналізу інших моделей;  

- для конкурентного ринку можна застосовувати особливий випадок цього 

правила: 

МС = Р. 
 

На рис. 3.5 наведено графічне порівняння граничного доходу, граничних і 

середніх витрат.  

Якщо лінія граничного доходу перетинає криву середніх витрат, то фірма 

вирішує проблему максимізації прибутку. Його максимальний розмір 

досягається у точці, де перетинаються лінія граничного доходу та крива 

граничних витрат (Q1). 

Загальний розмір прибутку при цьому дорівнюватиме площі прямокутника, 

який утворюють вісь цін, лінія граничного доходу, лінія обсягу виробництва та 

лінія, що відповідає середнім витратам при цьому обсязі виробництва. 

Якщо лінія граничного доходу проходить нижче, ніж крива середніх витрат, 

але перетинає криву середніх змінних витрат, то, обираючи певний обсяг 

виробництва, фірма вирішує проблему мінімізації збитків. Вони будуть 

найменшими у точці перетину кривої граничних витрат та лінії граничного 
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доходу, їхній розмір також можна визначити через площу відповідного 

прямокутника (див. рис. 3.5). 

Якщо лінія граничного доходу не перетинає криву середніх змінних витрат, 

то для фірми доцільніше відмовитися від виробництва та концентрувати увагу на 

пошуку шляхів усунення постійних витрат, які у цій ситуації будуть дорівнювати 

збиткам. 

 
Рис. 3.5. Порівняння граничного доходу, граничних і середніх витрат 

 

Аналіз взаємозв'язку граничних витрат і граничного доходу дає можливість 

побудувати криву пропозиції фірми у короткотерміновому періоді. Якщо ціна 

товару встановлюється нижче від мінімального значення середніх змінних 

витрат, то пропозиція фірми дорівнюватиме нулю. Фірма розпочне виробництво і 

запропонує продукцію для продажу з того моменту, коли ціна перевищить 

мінімум середніх змінних витрат. Подальше збільшення ціни буде призводити до 

виробництва такого обсягу продукції, який відповідатиме координатам точки 

перетину лінії ціни (граничного доходу) з кривою граничних витрат. Тому 

відрізок кривої граничних витрат фірми, який лежить вище від кривої середніх 

змінних витрат, є кривою її пропозиції у короткотерміновому періоді. 

Таким чином, використання як першого, так і другого підходу приводить до 

однакових висновків. В узагальненому вигляді модель прийняття рішень, які 

максимізують вигоди підприємства у короткотерміновому періоді, наведено у 

табл. 3.5. 
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Таблиця 3.5 

Модель прийняття рішень щодо максимізації вигоди конкурентної фірми у 

короткостроковому періоді 
Запитання Перший підхід Другий підхід 

Чи варто виробляти? Так, якщо TR>TC 

Або TC-TR <FC 

Так, якщо P>AVC 

Який обсяг продукції варто 

виробляти? 

TR – TC → max 

TC – TR → min 

MR=MC 

Чи отримає фірма 

економічний прибуток? 

Так, якщо TR>TC 

Ні, якщо TR<TC 

Так, якщо P>ATC 

Ні, якщо P<ATC 

 

Завдання 2. 

На прикладі кількох останніх сімейних закупівель визначите, хто з членів 

сім'ї яку виконував роль (або декілька): 

1. Ініціатор – особа, від якого відбувається ідея придбання. 

2. Впливова особа – людина, свідомо чи несвідомо впливає на покупку, 

пропонуючи купити конкретну марку або здійснити покупку в певний час. 

3. Особа, яка приймає рішення – людина, яка приймає рішення про 

спрямування коштів сім'ї на певні цілі і має фінансову владу в родині. 

4. Покупець – особа, яка фактично здійснює покупку. 

5. Користувач – той, хто використовує продукт. Згадайте, часто відбувається 

такий поділ купівельних ролей в Вашій родині? 

Зробіть висновки, на кого з членів Вашої родини в першу чергу повинна 

бути спрямована реклама різних категорій товарів? 

 

Завдання 3. 

Проти компанії порушується судовий процес. З минулого досвіду роботи з 

компанією інвестори знають, що новина про судовий процес може спричинити 

падіння ціни акцій компанії. Багато інвесторів продають свої пакети акцій 

компанії, що спричиняє подальше зниження вартості активів. Далі інвестори в 

інші компанії в тій самій галузі бояться судових позовів, знаючи, що позов був 

поданий проти подібної компанії. Ці інвестори продають свої активи. Ціни на 

акції інших компаній цієї ж галузі також знижуються. Але жодна з компаній не 

вжила жодних заходів і не мала судового рішення проти них. Не було жодних 

відчутних причин для падіння ціни на акції. 

Чому такий приклад поведінки інвесторів відповідно до теорії поведінкових 

фінансів можна віднести до прикладів стадної поведінки? 

 

Завдання 4. 

Використайте засоби редактора електронних таблиць Excel для виконання 

аналітичних процедур на основі умовних або реальних даних підприємства, які 

надані викладачем або отримані самостійно з форм статистичної або 

управлінської звітності: 
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1. Проведення аналізу загальних доходів, витрат і фінансових результатів 

підприємства за допомогою можливостей MS Excel. 

2. Використання факторних моделей аналізу прибутку підприємства за 

допомогою можливостей MS Excel. 

3. Проведення CVP-аналізу витрат-обсягу-прибутку за допомогою 

можливостей MS Excel. 

4. Проведення ABC-аналіз внеску видів продукції у прибуток підприємства 

за допомогою можливостей MS Excel. 

5. Ознайомлення з Методикою аналізу фінансово-господарської діяльності 

підприємств державного сектору економіки. 

6. Проведення експрес-діагностики фінансово-економічного стану 

підприємства за допомогою можливостей MS Excel.  

7. Вивчення методики аналізу виконання фінансового  плану за допомогою 

можливостей MS Excel.  

8. Освоєння методики перерахунку номінальних вартісних показників у 

реальні на основі коригування на кумулятивні індекси інфляції за допомогою 

можливостей MS Excel. 

9. Освоєння методики використання розрахункових методів прогнозування 

показників соціально-економічного розвитку за допомогою можливостей MS 

Excel. 

10. Освоєння методики формування моделі проекту за допомогою 

можливостей MS Excel та проведення сценарного аналізу її чутливості залежно 

від зміни базових параметрів.  

 

Завдання 5. 

Знайдіть з доступних Інтернет-ресурсів основні стратегічні і планові 

документи на прикладі Волинської області та вивчить їх зміст: 

1. Стратегія розвитку Волинської області. 

2. План заходів з реалізації Стратегії розвитку Волинської області. 

3. Територіальна програма зайнятості населення Волинської області. 

4. Комплексна програма розвитку агропромислового комплексу Волинської 

області. 

Які додаткові цілі, завдання, заходи, показники оцінки, ресурси тощо Ви 

можете запропонувати для вдосконалення цих документів, враховуючи нові 

виклики воєнного та повоєнного часу? 
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Тема 4. ЕКОНОМІКА СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

4.1. Концепція сталого розвитку: становлення, розвиток та основні поняття 

4.2. Новітні тенденції економіки сталого розвитку: досвід країн ЄС 

4.3. Стратегічні орієнтири сталого розвитку України  

 

Ключові слова: сталий розвиток, концепція сталого розвитку, цілі сталого 

розвитку, «зелена» економіка, циркулярна економіка, стратегія сталого 

розвитку. 

 

4.1. Концепція сталого розвитку: становлення, розвиток та основні 

поняття  

Становлення й розвиток концепції сталого розвитку 

Сьогодні розгортання цілей сталого розвитку має місце у всіх куточках 

нашої планети. Великий інтерес до дослідження «феномену» сталого розвитку 

пов’язаний із тим, що внаслідок етапів розвитку суспільства, що змінюють 

пріоритети, а також потребу у нових методах й принципах керування розвитком, 

виникає нова парадигма збалансованого соціо-еколого-економічного розвитку. 

Обмеженість деяких природних ресурсів й загрозливий стан навколишнього 

природного середовища в контексті постійного зростання потреби населення 

створюють серйозну загрозу екологічної катастрофи, а також загрози для 

виживання людства. 

Починаючи із кінця ХІХ ст. індустріальний етап стрімкого економічного 

розвитку спричинив серйозні глобальні проблеми. Зокрема, забезпечення 

матеріальних потреб людини супроводжувалося нещадною експлуатацією 

природних ресурсів, що призвело до порушення екологічної рівноваги, а також 

помітних змін клімату. Тому логічною (природною) реакцією на зазначені вище 

проблеми у наш час став перехід до нової «зеленої» парадигми сталого соціо-

еколого-економічного розвитку, що є особливо важливим в контексті 

глобалізації. 

«Наукове осмислення сталого розвитку як вищою мірою складного і 

багатоаспектного процесу, що детермінує ключові векторні мегатренди 

економічного розвитку країн і цілих регіонів, фактично бере свій початок із 

формування на рубежі XV–XVI ст. світової системи капіталістичних відносин. 

При цьому захист довкілля доволі тривалий історичний період часу 

розглядається як безмежне за своїми масштабами середовище життєдіяльності 

людини, що характеризується практично безмежним ресурсним потенціалом 

розвитку суспільства» [6]. 

Фактично теоретичний дискурс сталого розвитку отримав помітний імпульс 

завдяки діяльності Римського клубу. Зокрема, фахівцями Римського клубу на 

початку 70-х років ХХ ст. було підготовлено дуже вагому працю, що носить 

назву «Межі зростання». Зауважимо, що саме ця доповідь стала основою для 

концепції екологічно та соціально збалансованого розвитку, адже вона 

обґрунтувала необхідність переходу до сталого розвитку, головним чином, через 

очевидні загрози екстенсивного споживання природних ресурсів [7].  
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Згодом – до першої половини 1980-х років у контексті сталого розвитку 

відбувалося переважання думок «неекономічних вчених» у науковому 

обговоренні екологічного розвитку. Характерно, що на цьому етапі також 

активно висвітлювалася потреба у цілісній системі наукових поглядів на 

можливості глибокої конвергенції економічних, соціальних, а також екологічних 

цілей суспільного розвитку. У цей період виникли так звані концепції 

«екосоціалізму» і «екоанархізму», які згодом поступилися місцем 

методологічним підходам теорій сталого розвитку. Найважливішим досягненням 

цього етапу дискурсу сталого розвитку стала чітка ідентифікація ключових 

загроз індустріальної моделі світового розвитку.  

У 1987 році Міжнародна комісія по навколишньому середовищу і розвитку 

(Комісія Брундтланд) визначила потребу у розробці стратегій, спрямованих на 

перехід країн від їх поточних моделей росту до принципів сталого розвитку, які 

мають залишити позитивний слід для майбутніх поколінь.  

У свою чергу, цей перехід мусить передбачати певні зміни в політиці 

окремих країн як у контексті їх власного розвитку, так і впливу на можливості 

інших держав. У цьому контексті головними завданнями є: активне 

стимулювання економічного зростання; зміна якості зазначеного зростання; 

забезпечення, належним чином, основних потреб суспільства (людства) у праці, 

харчуванні, енергії, воді, а також санітарії; збереження, відновлення і 

раціональне використання наявних природних ресурсів; активний інноваційний 

розвиток технологій і управління ризиками; інтеграція економічних і 

екологічних аспектів у національне законодавство, а також наявні механізми 

прийняття рішень. 

І, таким чином, вже з початку 1990-х років простежується активний процес 

формування економічного блоку концепції сталого розвитку, що виявився у 

створенні школи «екологічної» економіки. 

«У 1992 році Ріо-де-Жанейрська декларація з навколишнього середовища і 

розвитку з метою встановлення нового глобального партнерства визначила 

основні принципи впровадження концепції сталого розвитку країн. Декларацією 

визначено, що, перш за все, у центрі уваги розвитку повинні бути люди, які 

мають право на здорове та якісне життя у гармонії з навколишнім середовищем з 

метою збереження довкілля для нинішніх і наступних поколінь. До того ж 

зазначено, що охорона довкілля має стати невід’ємною частиною процесу 

розвитку для всіх держав та народів» [12]. 

Під час Конференції ООН з питань навколишнього середовища і розвитку 

було також ухвалено Порядок денний на XXI століття з метою своєрідного 

«тренування» світу до вирішення наявних проблем. Зокрема, документ 

відображає комплексний підхід до питань екології, а також розвитку на основі 

глобального співробітництва. Також у ньому визначено, що першочергова 

відповідальність за успішне втілення завдань покладена на уряди країн. Таким 

чином, у цьому контексті велике значення для досягнення поставленої мети 

мають національні стратегії, плани, політика та внутрішні процеси кожної 

країни. 
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Також, підтримка сталого розвитку підтверджується багатьма 

міжнародними рішеннями (рис. 4.1). 

 

 

Рис. 4.1. Міжнародні рішення та пріоритетність сталого розвитку: перегляд 

ключових документів (джерело: [12]) 

 

Протягом останніх десятиліть різні національні економічні системи, активно 

використовуючи індустріальні джерела для конкурентного розвитку, практично 

вичерпали свій потенціал, необхідний для екстенсивного зростання. Зважаючи на 

це, тепер основне завдання багатьох держав полягає в оновленні всіх 

структурних складових світового економічного розвитку, що, у свою чергу, 

включає екологічну глобалізацію і активний розвиток процесів інтелектуалізації 

світової економіки, заснованих на «управлінні інтелектуальним капіталом, 

інституційному лідерстві, соціалізації, креативності та мережевізації» [8]. В 

1992 рік

• Рамкова конвенція ООН про зміну клімату

• Конвенція про охорону біологічного різноманіття

1994

• Конвенція ООН про боротьбу з опустелюванням у тих країнах, що
потерпають від серйозноїпосухи та/або опустелювання, особливо в Африці

1997
• Кіотський протокол

2000
• Деклараціятисячоліття ООН

2002
• Йоганнесбурзька декларація зі сталого розвитку

2012
• Ріо+ 20. Майбутнє, якого ми прагнемо

2015

• Резолюція, прийнята Генеральною Асамблеєю ООН

• «Перетворення нашого світу: Порядок денний у сфері сталого розвитку до
2030 року»
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результаті цього глобальна економічна система суттєво трансформувала основну 

модель, переходячи від індустріальної до постіндустріальної, що робить акцент 

на принципах сталого розвитку. 

На поточному етапі розвитку міжнародної економічної системи глобальне 

співтовариство все більше розуміє, що успішне вирішення світової екологічної 

проблеми вимагає об’єднання зусиль без винятку всіх її учасників, оскільки, як 

показала практика, традиційні методи ринкового регулювання виявилися досить 

неефективними у вирішенні найбільш актуальних екологічних проблем. 

У зв’язку із вище наведеним, стає зрозуміло, що теорія сталого розвитку, яка 

вже має глибокі корені, зазнала певних змін і, окрім цього, сьогодні вона 

відображена у багатьох важливих міжнародних документах й деклараціях. 

Зокрема, у цих документах визначені пріоритетні напрямки майбутнього 

світового розвитку, що, в основному ґрунтуються на забезпеченні сталого 

балансу між усіма складовими глобальної еколого-соціально-економічної 

системи. 

Сутність поняття «сталий розвиток» 

У процесі визначення змісту терміна «сталий розвиток» (sustainable 

development) вважаємо зазначити, що вперше він був закріплений не так уже й 

давно – у 1987 році на Конференції ООН присвяченій навколишньому 

середовищу і розвитку. Саме там і саме тоді «сталий розвиток було визначено як 

розвиток суспільства, який задовольняє справжні потреби без нанесення шкоди 

майбутнім поколінням» [5]. 

Однак проведені наукові та експертні аналізи свідчать про різноманітність 

тлумачень категорії «сталий розвиток». Зокрема, спочатку визначення цього 

поняття базувалося на ідеї «конкуруючих цілей». У цьому контексті 

забезпечення стійкості відносилось до одного напрямку: задоволення потреб 

людини, збереження екосистем, а також природних ресурсів і економічного 

зростання. 

Зазвичай сталий розвиток розглядається як поєднання соціально-

економічних завдань з урахуванням екологічних аспектів, при якому збільшення 

благополуччя людей не супроводжується погіршенням стану довкілля, а також 

виснаженням природних ресурсів. У цьому тлумаченні ключовим є саме 

забезпечення екологічної ефективності. Проте, поняття сталий розвиток 

передбачає і інший, дуже важливий, аспект – екологічну справедливість, що 

включає в себе справедливість як між поколіннями, так і всередині них, а також 

оперування стабільною соціо-еколого-економічною системою. 

Стабільна соціо-еколого-економічна система має на меті збереження 

природного капіталу (наприклад, збереження біорізноманіття, захист озонового 

шару і т. д.), відновлення й відтворювання відновлюваних природних ресурсів 

(наприклад, біологічні види) або їх заміну штучними (створеними людиною) 

аналогами, досягнення справедливості (зменшення різниці між багатими, а також 

бідними, забезпечення рівності за статтю, національністю і т. д.). 

Проаналізувавши різноманітні визначення поняття «сталий розвиток», що 

зустрічаються у наукових джерелах, можемо констатувати, що вони вказують на 
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його багатогранність та комплексність (табл. 4.1). Дані визначення включають в 

себе такі аспекти як екологічна стійкість, соціальна відповідальність, економічна 

ефективність та гармонізація інтересів різних суспільних суб’єктів. 

Таблиця. 4.1 

Трактування терміну «сталий розвиток» у наукових джерелах 
Зміст поняття «сталий розвиток» Автор (джерело) 

«Покращення якості життя людей за умови збереження сталості 

підтримувальних екосистем» [1] 

А. Raszkowski, В. 

Bartniczak 

«Розвиток що задовольняє потреби сучасності, не ставлячи при 

цьому під загрозу можливість наступних поколінь задовольняти 

свої потреби» [1] 

ISO 26000:2010 

Guidance on social 

responsibility 

«Врівноважений розвиток, за якого здійснюється здатність 

суспільства до саморегуляції» [2] 

П. Самуельсон 

«Процес забезпечення функціонування територіальної системи із 

заданими параметрами в певних умовах протягом тривалого 

проміжку часу, що веде до гармонізації факторів виробництва та 

поліпшення якості життя сучасних та майбутніх поколінь за умови 

збереження та поетапного відтворення цілісності навколишнього 

середовища» [2] 

З. Герасимчук 

«Керований процес гармонічних, закономірних, цілеспрямованих 

змін, основним результатом якого є не лише економічне зростання 

та суспільний добробут, але й ощадне використання всіх видів 

ресурсів та збереження навколишнього природного середовища» 

[2] 

І. Тарасенко 

«Антикризовий, невпинний, стабільний процес, що має на меті 

підвищення економічної ефективності діяльності підприємства з 

одночасним зростанням рівня відповідальності перед партнерами 

та клієнтами, а також сформованими заходами щодо збереження 

довкілля та покращення якості життя нинішнього та майбутнього 

покоління» [3] 

Т.В. Лазоренко 

«Процес якісних змін, що передбачає збалансування інтересів 

людини, суспільства і держави в поточному і майбутньому 

періодах на засадах досягнення в динаміці економічної 

ефективності, фінансової стійкості, економічного зростання та 

розвитку екологічної і соціальної підсистеми суспільства та, як 

наслідок, макросистем вищого рівня, з урахуванням раціональних 

обмежень, що накладаються національною безпекою, і впливу 

чинників зовнішнього середовища» [4] 

А.П. Лелеченко 

«Розвиток, який веде до мінімізації негативних наслідків 

виснаження природних ресурсів і забруднення навколишнього 

природного середовища для майбутніх поколінь у результаті 

соціально-економічного розвитку покоління, яке зараз проживає на 

планеті» [5] 

Доповідь Гру-

Харлем Брутланд 

«Поточний імператив «структурної перебудови економічної 

системи» [11] 

Н.М. Далевська, 

В.М. Хобта,  

О.С. Квілінський, 

С.І. Кравченко  

Примітка. Побудовано автором на основі джерел: [1–5; 11]. 
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Зокрема, поняття сталий розвиток означає підтримку екосистем й 

збереження природних ресурсів, задоволення потреб поточного покоління без 

шкоди для потреб майбутніх, а також здатність суспільства до саморегуляції і 

економічної ефективності. 

Підходи до реалізації концепції сталого розвитку можуть включати стратегії 

структурної перебудови економічних систем, збалансоване використання 

ресурсів, мінімізацію негативного впливу на довкілля, а також забезпечення 

покращення якості життя сучасного й майбутніх поколінь. 

Отже, сталий розвиток виступає як необхідна умова для забезпечення 

гармонії між людськими потребами, економічними можливостями, а також 

збереженням екологічної рівноваги для майбутніх поколінь. 

На основі наведеного вище, можна виділити кілька підходів до трактування 

терміна «сталий розвиток»: екологічний, соціально-економічний і системний 

(рис. 4.2). 

 

 

Рис. 4.2. Підходи до трактування терміна «сталий розвиток» (побудовано 

автором) 

 

Зазначені у рис. 1.2 підходи взаємодіють, а також доповнюють один одного, 

утворюючи комплексний підхід до реалізації концепції сталого розвитку. 

Отже, сталий розвиток є плюралістичним і комплементарним процесом, що 

взаємодіє з економічними, соціальними та екологічними системами. Він 

спрямований на примноження та якісне зростання інтегрального соціально-

еколого-економічного ефекту, а також на збереження та збагачення 

навколишнього природного середовища. 

• фокусується на збереженні екосистем та природних 
ресурсів для майбутніх поколінь

• підкреслює важливість мінімізації негативного 
впливу на довкілля та максимального збереження 
природних ресурсів

Екологічний підхід

• ставить перед собою мету забезпечення підвищення 
якості життя сучасного покоління без шкоди для 
можливостей майбутніх поколінь

• акцентує на необхідності економічного зростання та 
соціальної стабільності

Соціально-
економічний підхід

• охоплює комплексність сталого розвитку та враховує 
взаємозвязок економічних, соціальних та 
екологічних аспектів

• підкреслює необхідність гармонізації інтересів 
різних суспільних суб’єктів та покращення якості 
життя без шкоди для довкілля та майбутніх поколінь

Системний підхід
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В умовах циркулярної економіки сталий розвиток стає об'єктивною 

необхідністю для соціально-економічного прогресу та збереження 

навколишнього середовища. У цьому контексті в економічній сфері головною 

метою є створення економіки, яка забезпечить гідний рівень життя, 

конкурентоспроможність та швидку адаптацію до змін ринкової кон'юнктури. В 

екологічній сфері, основною метою є збереження та відновлення природних 

екосистем, стабілізація якості довкілля та зниження шкідливого впливу на нього. 

У соціальній сфері, головним пріоритетом є покращення якості життя населення, 

забезпечення рівних можливостей та соціальний захист вразливих груп 

населення. 

Сталому розвитку також передбачається формування етики, що відображає 

свідоме ставлення до біосфери, раціональне споживання та здоровий спосіб 

життя. 

Загалом, пріоритет сталого розвитку полягає в тому, щоб змінити акценти з 

економічних на еколого-соціальні, з матеріальних на духовно-інформаційні 

цінності, а також забезпечити гармонізацію взаємодії суспільства з навколишнім 

середовищем. 

Визначення змісту поняття «зелена економіка» 

У науковій літературі концепції «сталий розвиток» та «зелений розвиток» 

часто переплітаються, що не дивно, адже вони спрямовані на так зване «зелене» 

виробництво, а також покращення стану оточуючого середовища, шляхом 

використання альтернативних джерел енергії, раціонального використання 

природних ресурсів і їх збереження тощо. 

Означення «зеленої» економіки варіюється в залежності від джерела, але 

загальна ідея полягає в тому, що це економіка, спрямована на підвищення 

добробуту людей, а також зміцнення соціальної справедливості, одночасно 

зменшуючи негативний вплив на навколишнє середовище і дефіцит природних 

ресурсів [13–18]. 

«Зелена» економіка орієнтується на оптимізацію використання природних і 

людських ресурсів, а також врахування інтересів всього суспільства.  

Вона також включає в себе використання ефективних ринкових механізмів 

для вирішення проблем сталого розвитку. 

Зелена економіка спрямована на трансформацію сучасної економіки з метою 

покращення добробуту людей, а також забезпечення справедливого доступу до 

ресурсів. 

У цілому, «зелена» економіка прагне до збалансованого підходу між 

економічними, соціальними та екологічними аспектами для досягнення сталого 

розвитку. 

Таким чином, «зелена економіка» – це «раціональне використання 

природних і людських ресурсів, що істотно знижує ризики для навколишнього 

середовища за допомогою економічних, правових та ринкових механізмів, 

вирішуючи, у свою чергу, завдання сталого розвитку» [19]. 

У сучасному контексті «зелена економіка» визначається як стратегія, 

спрямована на зменшення викидів парникових газів, підвищення ефективності 
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використання всіх ресурсів і формування системи, яка відповідає потребам 

суспільства [17]. 

Враховуючи наведену вище інформацію, можна виділити кілька підходів до 

трактування терміну «зелена економіка», кожен з яких має свої відмінності та 

акценти (рис. 4.3). 

 

 

Рис. 4.3. Підходи до трактування терміну «зелена економіка» (побудовано 

автором на основі джерел: [13–18]) 

 

Кожний із підходів, зазначених у рис. 1.3, робить важливий внесок у 

розуміння «зеленої» економіки як комплексної концепції, що спрямована на 

забезпечення сталого розвитку суспільства. 

• базується на принципах екологічного управління,
контролю викидів забруднювальних речовин і
парникових газів, а також впровадження
енергозберігаючих технологій;

• фокус на захисті навколишнього середовища та його
ресурсів

Зелена 
економіка як 

принцип 
екологічного 
управління

• визначає спрямованість на підвищення добробуту людей
і зміцнення соціальної справедливості;

• акцентує увагу на тому, як економіка може сприяти
покращенню якості життя і рівня соціальної
справедливості

Зелена економіка 
як соціально-

економічна 
концепція

• передбачає інтеграцію екологічних, економічних та
соціальних аспектів через ефективні ринкові механізми

• підкреслює важливість гармонізації вище зазначених
аспектів для досягнення сталого розвитку

Зелена економіка 
як інтегрована 

система

• процес трансформації, спрямований на нівелювання
диспропорцій та дисфункцій сучасної економіки з метою
покращення добробуту людей і забезпечення
справедливого доступу до ресурсів;

• даний підхід акцентує на тому, як економіка може
сприяти вирішенню соціальних та екологічних проблем
через системну трансформацію

Зелена 
економіка як 

стратегія 
трансформації



122 

 

Отже, «зелена економіка» – це економічна система, спрямована на 

досягнення сталого розвитку шляхом оптимізованого використання природних 

та людських ресурсів, збереження і відновлення навколишнього середовища, 

підвищення добробуту населення, а також забезпечення соціальної 

справедливості. До того ж, дана система сприяє зниженню викидів 

забруднюючих речовин, захисту екосистем й зменшенню негативного впливу 

людської діяльності на природу, одночасно забезпечуючи економічний розвиток 

та соціальний прогрес. 

«Зелена економіка» – це концепція господарювання, що втілює ідею 

взаємозв’язку між економічною діяльністю, соціальними цілями й охороною 

навколишнього середовища через інновації, спрямовані на створення сталого, а 

також гармонійного розвитку, який забезпечує якість життя сучасного 

суспільства, не тільки без шкоди для природи, але й на користь природному 

середовищу, враховуючи потреби теперішніх і майбутніх поколінь. 

Міждисциплінарний підхід наукової обґрунтованості сталого розвитку, а 

також зеленої економіки відкрив можливість не лише підтвердження цілого ряду 

гіпотез у суміжних галузях знань, але й породження значної кількості новітніх 

теорій і концепцій. Перенесення теорії глобальних суспільних благ на площину 

зеленої економіки дозволяє нам стверджувати, що у контексті спільного 

вирішення світової екологічної проблеми на сьогодні досить актуальним є 

створення спеціальної глобальної інституції, що має реальну можливість взяти 

на себе певні функціональні компетенції у сфері управління процесами 

мінімізації негативного впливу наявних і потенційних кліматичних змін на 

навколишнє природне середовище. 

Незважаючи на превалювання принципово відмінних теоретико-

методологічних підходів до концептуального розуміння циркулярної, зеленої та 

біоекономіки, всі вони спільно об’єднані науковою ідеєю щодо зближення 

економічних, екологічних та соціальних мета суспільного прогресу. Велика 

складність питань розвитку зеленої економіки та відсутність визнаних світом 

ефективних, зразкових макроекономічних моделей призводять до значного 

різноманіття підходів та національних моделей формування зеленої економіки. У 

таких умовах здатність країн до «озеленення» національних економік є одним із 

складних показників їх макроекономічного зростання, конкурентоспроможного 

розвитку зелених технологій та стійких бізнес-практик як важливої передумови 

оцінки внеску держав у глобальний сталий розвиток [9]. 

Отже, можна прийти до висновку, що економічний прогрес і зростання 

сприяють створенню умов, необхідних для підтримки екологічної рівноваги та 

досягнення соціальних цілей, а також формують матеріальну базу для сталого 

розвитку. Проте розвиток передових технологій нового покоління посилює 

проблеми, пов’язані зі збереженням екологічної стійкості природи, раціональним 

використанням ресурсів та зменшенням негативного впливу на довкілля. Усе 

перелічене вказує на необхідність упровадження екологічного управління у 

практичну діяльність вітчизняних суб’єктів господарювання через відповідні 

системи, механізми, а також інструменти. 
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4.2. Новітні тенденції економіки сталого розвитку: досвід країн ЄС 

Упровадження принципів концепцій «сталого розвитку» й «зеленої 

економіки» в європейських країнах призвело до вимушеної появи (розробки) 

нових форм і методів стимулювання екологічного розвитку природно-ресурсної 

сфери. 

Політика ЄС акцентує увагу на гармонізації економічної, екологічної та 

соціальної сфер, що виявляється у розвитку екологічного законодавства та 

програм захисту природного середовища [21; 22]. 

Сьогодні ведуться дискусії щодо вибору політики для досягнення більш 

амбітних цілей щодо скорочення викидів до 2030 року. 

Добре розроблений пакет заходів, включаючи ціноутворення на вуглець, 

компенсацію для найбільш вразливих шарів населення, а також підтримку 

переходу на зелені робочі місця, може допомогти досягнути цілей з викидами без 

великого впливу на економіку.   

Частина доходів від ціноутворення на вуглець повинна бути використана 

для компенсації найбільш вразливих домогосподарств та підтримки переходу 

працівників на більш зелені робочі місця. 

Також розглядається секторальна політика, необхідна для досягнення 

амбітних цілей щодо скорочення викидів парникових газів, зокрема в секторах 

електроенергії, промисловості, будівництва, а також сільського господарства. 

Європейські країни використовують поєднання державно-ринкових методів 

стимулювання для реалізації завдань, пов’язаних із концепцією «зеленої 

економіки». Державне стимулювання спрямоване на підприємства, тоді як 

ринкове – на споживачів природно-ресурсної сировини та виробів. 

Зокрема, фіскальна політика має озеленити свою реакцію на кризу COVID-

19, щоб запобігти одній кризі, що веде до іншої. Громадська підтримка заходів з 

охорони навколишнього середовища може зросла після кризи COVID-19. 

Зауважимо, що пандемія коронавірусу підкреслила уразливість суспільств у 

всіх сферах і показала, що глобальні виклики потребують глобальних рішень. 

Тому багатьом державам важливо орієнтуватися на Порядок денний до 2030 

року, а також упроваджувати Цілі розвитку, враховуючи принцип «не залишити 

нікого позаду». 

У зв’язку із цим, країни розробляють власні стратегії реалізації концепції 

сталого розвитку, які передбачають проведення багатовекторних політик, а 

також дій у різних напрямках. 

Вважаємо, що у цьому контексті важливим є вивчення досвіду реагування 

Німеччини й Франції на пандемію, а також формування стратегій стійкого 

майбутнього як країн-лідерів у політикотворенні розвитку в Європі. 

Зважаючи на зазначене вище, варто відзначити потребу в глобальних 

рішеннях для вирішення глобальних викликів, а також акцентувати значення 

розвитку стратегій сталого розвитку і вивчення досвіду країн-лідерів у цій сфері.  

Пандемія коронавірусу в Німеччині зумовила необхідність не лише 

реагування на кризу, але й активний перехід на шлях екологічно сталого 

зростання з метою досягнення глобальних цілей сталого розвитку до 2030 року. 
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У зв’язку із цим, Федеральний уряд Німеччини затвердив програму 

підтримки кон’юнктури, у рамках якої передбачено відповідне фінансування на 

2020 і 2021 роки. Програма включає комплекс кроків для підтримки економічної 

кон’юнктури, подолання кризи, а також виконання міжнародних зобов’язань. 

Загалом Уряд Німеччини прийняв широкий пакет заходів, спрямованих на 

досягнення змін у різних сферах суспільства для забезпечення екологічно 

сталого зростання, а також вирішення глобальних викликів, зокрема, в сфері 

мобільності, енергетики, цифровізації, освіти, науки та охорони здоров’я. Такі 

заходи спрямовані, головним чином, на збереження робочих місць, уникнення 

соціальних проблем та кризових ситуацій, підтримку бізнесу й системи 

соціальних послуг. До того ж, впровадження даних заходів стимулювало 

кон’юнктуру в короткостроковій перспективі, сприяючи ефективному 

функціонуванню бізнесу та соціальних послуг. 

Отже, Німеччина вживає активних заходів для подолання наслідків 

пандемії, одночасно спрямовуючи зусилля на досягнення глобальних цілей 

сталого розвитку й зокрема екологічного сталого зростання. 

Що ж стосується Франції, то вона активно впроваджує стратегії в рамках 

міжнародних зобов’язань, таких як Порядок денний у сфері сталого розвитку до 

2030 року та Паризька угода з клімату. Вона також реалізує стратегію «Новий 

європейський консенсус з питань розвитку». 

Франція визначила основні цілі своєї політики розвитку, включаючи 

боротьбу з бідністю, досягнення Цілей сталого розвитку та Паризької угоди з 

клімату, а також захист глобальних суспільних благ. 

Уряд Франції встановив п’ять тематичних пріоритетів для впливу на 

чинники нерівності в світі, включаючи міжнародну стабільність, клімат, освіту, 

гендерну рівність та охорону здоров’я. 

До того ж, Франція приділяє значну увагу фінансуванню сталого розвитку 

та міжнародної солідарності. У 2021 році офіційна допомога Франції для 

досягнення сталого розвитку досягла найвищого рівня в історії країни, 

перевищуючи середній показник донорів Організації з економічного 

співробітництва та розвитку. 

Загалом Франція продемонструвала високий рівень зобов’язаності, а також 

активності у впровадженні політики сталого розвитку та наданні допомоги 

країнам, що розвиваються, відповідно до міжнародних стандартів і зобов’язань. 

«Криза COVID-19 розкрила глобальні проблеми, яким мають протистояти 

всі суспільства: виникнення пандемій, зростання нерівності, бідності та 

незабезпеченості продовольством, а також вимушена міграція та поява 

радикалізму, що розвиваються на ґрунті вказаних криз. Криза поставила під 

загрозу зриву прогрес у досягненні базових цілей у сфері сталого розвитку, 

оскільки тепер країнам із низькими доходами потрібно шукати оптимальне 

співвідношення між невідкладними витратами на підтримання життя та засобів 

до існування та більш довгостроковими інвестиціями у охорону здоров’я, освіту, 

фізичну інфраструктуру та інші життєво важливі потреби.  
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Досягнення цілей у сфері сталого розвитку вимагатиме від усіх 

надзвичайних зусиль. За прикладом Німеччини та Франції країнам необхідно 

ефективно реагувати і діяти задля запобігання кризам, які сьогодні торкаються 

всіх груп населення. Досвід Німеччини та Франції показав успішне перетворення 

моделей зростання з метою забезпечення їхньої стійкості, інклюзивності та 

довгостроковості. У рамках колективних зусиль особлива увага приділяється 

найбільш уразливим країнам, зокрема країнам Африки. Це – імператив 

солідарності з ними. Окрім того, це відповідає безпосереднім інтересам 

німецьких та французьких громадян.  

Урядам країн необхідно активізувати свої зусилля щодо збільшення 

інвестицій у забезпечення глобальних суспільних благ та боротьбу з глобальною 

нерівністю, політика у сфері сталого розвитку має стати окремим напрямом 

зовнішньої політики країн.  

Важливим аспектом є інвестування в багатосторонні організації та фонди, 

що дасть змогу вжити заходів щодо реагування на глобальні проблеми, які 

стосуються всіх континентів: клімат та біорізноманіття, охорона здоров’я, кризи 

в галузі безпеки та нестабільності, гендерна рівність та освіта» [29]. 

Активізація участі світової спільноти в сфері сталого розвитку є важливою 

для досягнення глобальних цілей. Спільна дія та співпраця між країнами є 

ключовими для ефективного вирішення проблем. 

Збільшення офіційної допомоги на реалізацію цілей сталого розвитку може 

значно сприяти досягненню цих цілей у країнах з низькими доходами. Це може 

допомогти цим країнам здійснити розвиток до 2030 року або навіть швидше. 

Забезпечення такої допомоги може бути важким завданням для країн з 

розвиненою економікою, які мають свої внутрішні проблеми та завдання. Проте, 

необхідно враховувати, що сприяння розвитку інших країн є інвестицією у 

загальне благо та має потенціал приносити великі вигоди для всіх учасників 

світової спільноти. 

Циркулярна економіка визначається як ключовий фактор у досягненні цілей 

Паризької угоди. Вона спрямована на зменшення надмірного споживання, 

розробку відходів, відновлення і регенерацію екосистем, а також природного 

капіталу. 

Інвестування у циркулярну економіку визначається як один із шляхів 

досягнення цілей сталого розвитку. Фінансові установи та інвестори під тиском 

громадськості активізують свою участь у розвитку циркулярних бізнес-моделей 

й інновацій. 

Політичні інструменти визначаються як ключові для стимулювання 

фінансових інвестицій у циркулярну економіку. Розробка сильних політичних 

рамок, а також інвестиційних гарантій стає передумовою для залучення сталого 

фінансування. 

Незважаючи на зростання інтересу, а також фінансування циркулярної 

економіки, інвестиції залишаються недостатніми для масштабування глобальної 

кругової економіки. 
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Пакети відновлення економіки внаслідок пандемії COVID-19 можуть бути 

використані для прискорення переходу до циркулярної економіки та створення 

стійкого й інклюзивного розвитку. 

Слід зауважити, що підтримка країн з низьким та середнім рівнем доходу у 

переході до кругової економічної моделі є важливою для глобального сталого 

розвитку. 

Тому для успішної реалізації циркулярної економіки та досягнення цілей 

сталого розвитку важливо розвивати фінансові механізми та політичні 

інструменти, спрямовані на підтримку цієї економічної моделі, особливо в 

контексті нинішньої пандемії та зміни клімату. 

У європейських країнах досягнуто значних успіхів у сферах 

енергозбереження й розвитку альтернативних джерел енергії, будівництва, а 

також сільського господарства, що призвело до зниження обсягів використання 

природних ресурсів й мінімізації негативного впливу на довкілля. 

Законодавчі документи, наприклад, такі як Директива 2004/35/ЄС про 

екологічну відповідальність, провідні ініціативи Європи щодо використання 

ресурсів, а також рамкова директива про відходи, грають ключову роль у 

забезпеченні сталого соціо-еколого-економічного розвитку [23; 24]. 

Характерною особливістю європейського законодавства у сфері охорони 

довкілля є використання так званих «жорстких» методів регулювання, що просто 

змушують підприємства вживати заходів для зменшення обсягів відходів, а 

також їх негативного впливу на екологію.  

Фінансово-економічне стимулювання в природно-ресурсній сфері 

проявляється через кооперативні форми, зокрема в агропромисловій й 

енергетичній галузях, що сприяє розвитку енергетичної кооперації. 

Багато держав в Європі використовують біомасу для задоволення своїх 

енергетичних потреб, що свідчить про їхній інтерес у розвитку альтернативних 

джерел енергії. 

Використання біомаси від обрізки та видалення багаторічних 

сільськогосподарських насаджень є відносно новим напрямком в енергетичній 

сфері Європейського Союзу, що свідчить про постійний пошук нових технологій 

та джерел енергії [25]. 

Незважаючи на потенціал біомаси як джерела енергії, лише невелика частка 

біомаси, отриманої від багаторічних сільськогосподарських насаджень, фактично 

використовується для енергетичних цілей, що може свідчити про неефективність 

використання цього потенціалу або технічні обмеження [26]. 

«Ефективність концепції «зеленої» економіки вже перевірили та не раз 

підтвердили на власному досвіді  провідні країни світу. Особливого успіху у 

даному напрямку досягли скандинавські країни (зокрема, Швеція) та інші країни 

Європейського Союзу, а також США та Канада» [20]. Детальніше досвід 

зазначених країн у даному контексті відображено на рис. 4.4.  

 



127 

 

 

Рис. 4.4. Досвід провідних держав світу у впровадженні принципів сталого 

розвитку (побудовано автором на основі джерел: [27; 28]) 

 

Досвід країн ЄС підтверджує, що «зелена» економіка є актуальною та 

необхідною. Це стосується таких ключових секторів, як енергетика, сільське 

господарство, транспорт, будівництво та ІТ-технології [27]. 

Варто звернути увагу на те, що Єврокомісія вважає рівень моніторингу та 

звітності про викиди метану ключовим питанням для досягнення своїх цілей 

щодо зменшення викидів парникових газів. У зв’язку із цим, створено 

Міжнародну обсерваторію викидів метану (IMEO), що являє собою нову 

ініціативу в партнерстві з міжнародними організаціями для виявлення, а також 

відстеження великих витоків метану в усьому світі. 

Єврокомісія планує поліпшити збір даних про викиди метану в сільському 

господарстві, а також підтримувати ініціативи зі зменшення цих викидів. 

У цьому контексті, використання органічних відходів може стати 

перспективним напрямом і джерелом для виробництва біогазу, біоматеріалів та 

біохімікатів, що приносить додаткові робочі місця й зменшує, таким чином, 

викиди метану. 

Також Єврокомісія планує встановити вимоги для імпорту газу з метою 

забезпечення стандартів щодо викидів метану. Глобальна співпраця як 

«Метанова ініціатива» планує встановлення найкращих практик для моніторингу 

та зменшення викидів метану в різних секторах. 

Варто зробити акцент на тому, що Європейський Союз встановив чітку 

•Заохочення новітніх технологій і просунутих виробництв призвело до експорту
товарів із високою доданою вартістю

•Особлива увага до екології призвела до розробки та впровадження системи
переробки відходів, що мінімізує вивезення сміття на полігони

Швеція

•Об'єднання державних бюджетів і створення національного пакту стабільності
допомагають забезпечити фіскальну стійкість

•Застосування концепції "Корпоративної соціальної відповідальності" сприяє
росту усвідомлення екологічної та соціальної відповідальності серед споживачів

•Прийняття енергетичної концепції, засновання "зеленого" тарифу та відмова від
атомної енергії сприяють скороченню викидів парникових газів і впровадженню
відновлюваних джерел енергії

Німеччина

•Форсований перехід до відновлюваних джерел енергії підтримується
заходами, такими як надання безпроцентних кредитів компаніям для
впровадження низьковуглецевих технологій

•Стимулювання середніх і малих підприємств до впровадження
енергозберігаючих технологій сприяє розвитку енергоефективності та
створенню нових енергетичних моделей

Великобританія
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політику для фінансової підтримки малих та середніх підприємств у контексті 

зеленого бізнесу та циркулярної економіки.   

Зелений бізнес, що включає в себе проекти енергоефективності, рециклінг, 

відновлювану енергію та інші екологічно орієнтовані напрямки, розвивається 

швидко як в ЄС, так і в інших країнах, зокрема, у Канаді. 

Зауважимо, що Велика Британія виступає лідером у формуванні глобальної 

програми щодо зміни клімату та зелених фінансів. У зазначеній країні запущена, 

так звана, «зелена» фінансова ініціатива з метою розвитку Лондона як 

провідного міжнародного фінансового центру. 

У контексті досягнення цілей сталого розвитку в Європейському Союзі (ЄС) 

росте значення циркулярної економіки, що представляє собою концепцію 

управління ресурсами у замкнених системах, яка набула популярності, особливо 

після прийняття Плану дій щодо «циркулярної» економіки в рамках 

Європейського «зеленого» курсу. Цей план, ухвалений Європейською Комісією, 

спрямований на скорочення споживання, а також збільшення повторного 

використання ресурсів в ЄС, що має сприяти економічному зростанню й 

створенню нових робочих місць. Реалізація заходів Плану може призвести до 

збільшення ВВП ЄС, а також створення нових робочих місць. 

Отже, зелений бізнес і циркулярна економіка є важливими напрямками, як 

для Європейського Союзу, так і для інших країн, які вирішують екологічні 

проблеми, а також просуваються у створенні стійкої й інклюзивної економіки. 

При цьому, заходи, спрямовані на розвиток «зеленої» та «циркулярної» 

економіки, стають все більш актуальними, зокрема в контексті стратегії сталого 

розвитку Європейського Союзу. 

 

4.3. Стратегічні орієнтири сталого розвитку України  

Україна, як і інші держави-члени ООН, долучилася до процесу забезпечення 

сталого розвитку, що відображається в ініціативах національного розвитку на 

період до 2030 року.   

Сприяло цьому процесу, головним чином те, що «в Україні внаслідок 

домінування впродовж багатьох років ресурсо- та енергоємних галузей і 

технологій, сировинної орієнтації експорту та надмірної концентрації 

виробництва у промислових регіонах сформувалася структура управління 

розвитком, яка загалом є неефективною та екологічно небезпечною. Рівень 

економічного розвитку держави та добробут її населення не відповідає 

природному, науково-технічному, аграрно-промисловому потенціалу та 

кваліфікаційно-освітньому рівню населення, соціально-історичним та 

культурним традиціям народу України» [33] 

У зв’язку із цим наша держава розпочала інклюзивний процес адаптації 

Цілей сталого розвитку до національного контексту, залучаючи різні сфери 

суспільства для визначення національних пріоритетів. 

Понад 800 фахівців і представників громадянського суспільства долучилися 

до визначення національних цілей сталого розвитку, що демонструє широку 

підтримку, а також зацікавленість у цьому процесі. 
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Важливу роль  у цьому питанні слід приділити Національній стратегії 

сталого розвитку, що становитиме основу для інтеграції зусиль, спрямованих на 

забезпечення економічного зростання, соціальної справедливості, а також 

раціонального природокористування в Україні. 

Зважаючи на обставини, подані вище, Президент України видав Указ про 

Цілі сталого розвитку України на період до 2030 року, що підкреслює важливість 

і серйозність зобов’язання країни у реалізації цих цілей. 

«Підтримуючи проголошені резолюцією Генеральної Асамблеї Організації 

Об’єднаних Націй від 25 вересня 2015 року N 70/1 глобальні цілі сталого 

розвитку до 2030 року та результати їх адаптації з урахуванням специфіки 

розвитку України, викладені у Національній доповіді «Цілі сталого розвитку: 

Україна», забезпечувати дотримання Цілей сталого розвитку України на період 

до 2030 року: 

1) подолання бідності;  

2) подолання голоду, досягнення продовольчої безпеки, поліпшення 

харчування і сприяння сталому розвитку сільського господарства; 

3) забезпечення здорового способу життя та сприяння добробуту для всіх у 

будь-якому віці; 

4) забезпечення всеохопної і справедливої якісної освіти та заохочення 

можливості навчання впродовж усього життя для всіх; 

5) забезпечення гендерної рівності, розширення прав і можливостей усіх 

жінок та дівчат; 

6) забезпечення доступності та сталого управління водними ресурсами та 

санітарією;  

7) забезпечення доступу до недорогих, надійних, стійких і сучасних джерел 

енергії для всіх; 

8) сприяння поступальному, всеохопному та сталому економічному 

зростанню, повній і продуктивній зайнятості та гідній праці для всіх; 

9) створення стійкої інфраструктури, сприяння всеохопній і сталій 

індустріалізації та інноваціям; 

10) скорочення нерівності; 

11) забезпечення відкритості, безпеки, життєстійкості й екологічної 

стійкості міст, інших населених пунктів; 

12) забезпечення переходу до раціональних моделей споживання і 

виробництва; 

13) вжиття невідкладних заходів щодо боротьби зі зміною клімату та її 

наслідками; 

14) збереження та раціональне використання океанів, морів і морських 

ресурсів в інтересах сталого розвитку; 

15) захист та відновлення екосистем суші та сприяння їх раціональному 

використанню, раціональне лісокористування, боротьба з опустелюванням, 

припинення і повернення назад (розвертання) процесу деградації земель та 

зупинка процесу втрати біорізноманіття; 

16) сприяння побудові миролюбного й відкритого суспільства в інтересах 
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сталого розвитку, забезпечення доступу до правосуддя для всіх і створення 

ефективних, підзвітних та заснованих на широкій участі інституцій на всіх 

рівнях; 

17) зміцнення засобів здійснення й активізація роботи в рамках глобального 

партнерства в інтересах сталого розвитку. 

Цілі сталого розвитку України на період до 2030 року є орієнтирами для 

розроблення проектів прогнозних і програмних документів, проектів 

нормативно-правових актів з метою забезпечення збалансованості економічного, 

соціального та екологічного вимірів сталого розвитку України» [30]. 

На цей момент важко однозначно визначити точний етап сталого розвитку, 

на якому перебуває Україна, оскільки цей процес є складним і багатовимірним, 

але можна з упевненістю стверджувати, що це початковий рівень, проте для 

досягнення більш високого рівня сталості потрібні подальші зусилля в багатьох 

сферах, включаючи економіку, соціальний розвиток та охорону навколишнього 

середовища. 

«Наразі Україна перебуває на перехідному етапі від лінійної до циркулярної 

економіки. Аналізуючи цей транзитний стан, можна зробити висновок, що темпи 

такого переходу є дуже повільними. З огляду на це розвиток проблематики 

впровадження циркулярної економіки, з якою стикаються українські 

підприємства є дуже важливим. Перехід до циркулярної економіки несе з собою 

низку позитивних ефектів. Проте, не дивлячись на потенційні можливості, 

існують певні проблеми. Які стають на заваді впровадженню циркулярних 

механізмів до української економіки» [34]. 

Незважаючи на те, що Україна прийняла низку законодавчих актів та 

стратегічних документів, спрямованих на забезпечення сталого розвитку слід 

розуміти, що ефективність їхньої реалізації потребує подальшого вдосконалення. 

Хоч наша держава і здійснює заходи для розвитку своєї економіки й 

інфраструктури з урахуванням принципів сталого розвитку, але цей процес 

потребує більшої уваги до екологічних аспектів і розвитку відновлюваних 

джерел енергії.  

На шляху до сталого розвитку важливо забезпечити соціальну 

справедливість, забезпечити доступ до освіти, охорони здоров’я, а також інших 

соціальних послуг для всіх верств населення. 

Сьогодні Україна стикається з численними екологічними викликами, 

наприклад, такими як забруднення повітря, водойм та ґрунтів, а також втрата 

біорізноманіття. Для досягнення сталого розвитку необхідно активно працювати 

над зменшенням екологічного відбитку та впровадженням зелених технологій. 

Вагомою перешкодою на шляху активного сталого розвитку в нашій 

державі стала війна. 

В умовах воєнного та повоєнного періоду цільові орієнтири екологічно 

відповідального виробництва та споживання (ЕВВС) переосмислюються в 

контексті завдань національної стійкості, а також безпеки. У зв’язку із цим 

просто необхідно здійснити розробку методичних рекомендацій для комплексної 
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оцінки соціальної компоненти ЕВВС на основі принципів стійкості, а також 

сталого розвитку. 

У контексті українських реалій відзначено ряд тенденцій у суспільстві, 

зокрема таких, як зменшення зайнятості, зміна структури ринку праці, зростання 

забруднення навколишнього середовища, а також скорочення середньої 

тривалості життя. Проте у повоєнний період можливе припинення тенденції 

скорочення кількості зайнятих, а також зміна доходів і витрат населення, 

притаманних воєнному періоду, але, разом із ти, варто зазначити, що стан 

соціальної складової ЕВВС може залишитися на низькому рівні [31]. 

«Під час відбудови України для досягнення ЦСР варто запровадити такі 

підходи:  

1. Інформувати громаду про розроблені стратегії, концепції, рішення щодо 

досягнення ЦСР та залучати її до цього процесу.  

2. Відновлювати лише необхідний для зручної комунікації мінімум доріг, 

оскільки користування ними пов’язано з викидами CO2 в атмосферу, 

збільшенням кількості спожитих викопного та переробленого палива та 

електроенергії.  

3. Надавати перевагу модернізації та відновленню зруйнованих, ніж 

будівництву нових об’єктів. Це – крок до відновлення зруйнованого історично 

сформованого середовища, звичного для мешканців, а також усталений підхід до 

повторного використання матеріалів. 

4. Передбачати оптимальні (що тяжіють до комфортних, мінімально 

необхідних) архітектурно-планувальні та об’ємно-просторові вирішення y нових 

проектованих будівлях.  

5. Під час розробки нових проектів уникати використання форм, пропорцій 

та естетичних властивостей матеріалів, які можуть викликати у населення 

асоціації, пов’язані з пережитими під час війни подіями.   

6. Використовувати для відбудови матеріали, які у майбутньому можна 

повторно використати чи повторно переробити, які мають відносно короткий час 

розкладання у природі, а саме метал, скло, дерево.  

7. Заохочувати добровільно сертифікувати будівлі за системами BREEAM 

(Великобританія) і LEED (США), що передбачає наявність таких пунктів, як 

подальше управління будівлею, ефективне управління забудовуваними 

територіями (BREEAM); нові стратегії в проекті та інновації (LEED). Це також 

дозволить підняти рівень проектної практики в Україні до світових стандартів.  

8. Паралельно впроваджувати заходи із забезпечення СР на рівні міст 

загалом. Важливим завданням є упровадження в освітній процес підходів, 

пов’язаних з ЦСР. Крім підготовки висококваліфікованих фахівців, це дозволить 

поступово сформувати суспільство, спрямоване на досягнення ЦСР» [32]. 

Зауважимо, що стратегічні орієнтири сталого розвитку України у воєнний та 

післявоєнний період будуть значно відрізнятися через специфіку ситуації та 

потреби суспільства (табл. 4.2). 

 

 



132 

 

Таблиця 4.2 

Стратегічні орієнтири сталого розвитку України у воєнний та після воєнний 

періоди 
Стратегічні орієнтири сталого розвитку України 

Воєнний період 

Забезпечення 

безпеки 

Основною стратегічною метою воєнного періоду є забезпечення 

національної безпеки, територіальної цілісності та відстоювання 

суверенітету країни. У цей період сталість розвитку обмежується 

великою мірою національними оборонними потребами 

Економічна 

стійкість 

Навіть у воєнний період важливо зберігати економічну стійкість 

країни, щоб забезпечити потреби населення та військових, а 

також підтримувати важливі галузі економіки для подальшого 

відновлення після воєнного конфлікту 

Гуманітарний 

аспект 

Збереження та захист прав людини, допомога внутрішньо 

переміщеним особам та військовим, медична допомога та 

соціальна підтримка стають надзвичайно важливими 

стратегічними орієнтирами в умовах війни 

Післявоєнний період 

Відновлення та 

реконструкція 

Після закінчення воєнного конфлікту головним стратегічним 

завданням стає відновлення постраждалих територій, 

інфраструктури та економіки країни 

Економічна й 

соціальна 

стабіліізація 

Важливим орієнтиром є відновлення економічної та соціальної 

стабільності в країні, залучення інвестицій для відновлення 

інфраструктури, розвитку бізнесу та створення робочих місць 

Сталість і мир Післявоєнний період передбачає підтримку миру та стабільності, 

врегулювання конфліктів та забезпечення політичної 

стабільності для подальшого розвитку країни 

Примітка. Побудовано автором. 

 

Отже, у воєнний та післявоєнний періоди будуть різні пріоритети, а також 

завдання, які визначають стратегічні орієнтири сталого розвитку. У воєнний 

період основною метою є збереження національної безпеки та економічної 

стійкості країни під час воєнного конфлікту. У післявоєнний період головними 

стратегічними орієнтирами стають відновлення і реконструкція, економічна та 

соціальна стабілізація, а також забезпечення миру й сталості для подальшого 

розвитку нашої держави. 

 

Контрольні питання до теми: 

1. Які основні ідеї та принципи лягли в основу концепції сталого розвитку?  

2. Які ключові поняття використовуються в контексті концепції сталого 

розвитку і що вони означають? 

3. Які головні виклики та проблеми стоять перед реалізацією концепції 

сталого розвитку в сучасному світі? 

4. Як концепція сталого розвитку впливає на політику, економіку та 

соціальні аспекти розвитку країн та світового співтовариства? 

5. Яка роль ЄС у вирішенні глобальної проблеми зміни клімату? 

6. Що таке циркулярна економіка? 
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7. Які пріоритетні кроки на шляху «зелених» реформ в Україні ви можете 

назвати? 

8. Які нові технології та інновації використовуються країнами 

Європейського Союзу для забезпечення сталого розвитку? 

9. Які виклики та перешкоди існують на шляху досягнення сталого розвитку 

в країнах ЄС, і як вони їх долають? 

10. Що включають основні стратегічні цілі сталого розвитку в Україні 

визначені у національних стратегіях та програмах? 

11. Які кроки вживаються для забезпечення економічного зростання в 

Україні, зберігаючи при цьому екологічну рівновагу? 

12. Як уряд України планує покращити якість життя громадян, зберігаючи 

природні ресурси та довкілля? 

13. Які ініціативи спрямовані на зменшення викидів парникових газів та 

інших забруднюючих речовин в Україні? 

14. У чому полягають перешкоди і виклики на шляху досягнення 

стратегічних орієнтирів сталого розвитку в Україні, і як їх подолати? 

 

Тестові завдання 

1. Основним суб’єктом забезпечення стійкого розвитку соціально-

економічних систем повинна виступати: 

1) людина; 

2) екосистема; 

3) промислове підприємство; 

4) держава; 

5) регіон. 

2. Стійка еколого-економічна система повинна прагнути до: 

1) збереження природного капіталу; 

2) відновлення природних ресурсів, які можуть відновлюватися; 

3) прагнути досягнути справедливих відносин; 

4) зниження розриву між бідними і заможними; 

5) правильна відповідь відсутня. 

3. В екологічній сфері домінуючою ціллю є: 

1) збереження і відновлення природних екосистем; 

2) стабілізація і покращення якості довкілля; 

3) досягнення науково обґрунтованих параметрів якості життя населення; 

4) збільшення середньої тривалості життя населення; 

5) покращення умов проживання і функціонування людини. 

4. У соціальній сфері головним пріоритетом є: 

1) забезпечення рівних можливостей в отриманні освіти та медичної 

допомоги; 

2) зниження викидів шкідливих речовин у водні об’єкти та атмосферу; 

3) скорочення маси твердих і рідких відходів; 

4) всі відповіді правильні; 

5) правильна відповідь відсутня. 
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5. Для досягнення глобальної рівноваги необхідні певні передумови:  

1) обсяг капіталу і чисельність населення залишаються постійними, темпи 

народжуваності і смертності, попит на капітальні вкладення (інвестиції) і 

амортизація – однакові; 

2) початкові значення народжуваності, смертності, інвестицій та 

амортизації- мінімальні; 

3) рівні, на яких стабілізується капітал і чисельність населення, та 

співвідношення між ними встановлюються відповідно до суспільних потреб; 

4) всі відповіді правильні; 

5) правильна відповідь відсутня. 

6. Творці концепції сталого розвитку, висунутої на конференції ООН в 

Ріо-де-Жанейро в 1992 році, не бачили причини кризи в наступних 

диспропорціях і протиріччях: 

1) підвищення рівня життя призводить до знищення природи; 

2) задоволення теперішніх потреб людства здійснюється з нанесенням 

шкоди для майбутніх поколінь; 

3) двадцять відсотків населення розвинених країн споживають вісімдесят 

відсотків енергетичних ресурсів планети; 

4) велика диспропорція в розмірі доходів різних верств населення як в 

економічно розвинених, так і в країнах, що розвиваються; 

5) правильна відповідь відсутня. 

7. Каталізаторами переходу на шлях дотримання ідеалів сталого 

розвитку можуть стати: 

1) нові глобальні катастрофи та наростання ризиків людства перед новими 

загрозами знищення людської цивілізації; 

2) необхідність відкриття нових ресурсів, технологій, законів співіснування 

та розвитку суспільства і природи; 

3) вигоди, що матиме суспільство чи окремі країни у перспективі внаслідок 

відкриття нових знань; 

4) зовнішні чинники, пов’язані з глобальним космічним простором; 

5) всі відповіді правильні. 

8. Найважливішою передумовою екологізації економіки та формування 

«зеленої економіки» повинне стати: 

1) формування інституціонально-правових, організаційних, соціально-

економічних умов для раціонального природокористування; 

2) створення науково-технічного потенціалу для переведення економіки на 

природозберігаючі технології; 

3) зміна суспільного виробництва, його орієнтація на збільшення частки 

продукції кінцевого споживання, „виробництва заради виробництва” повинні 

бути мінімізовані; 

4) створення замкнутих виробничих циклів і мінімізація виробничих 

відходів; 

5) всі відповіді правильні. 
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9. Першопричиною екологічних проблем України є: 

1) фізичне та моральне зношення основних фондів у всіх галузях 

національної економіки; 

2) низький рівень розуміння в суспільстві пріоритетів збереження довкілля 

та переваг збалансованого (сталого) розвитку, недосконалість системи 

екологічної освіти та просвіти; 

3) незадовільний рівень дотримання природоохоронного законодавства та 

екологічних прав і обов’язків громадян; 

4) недостатнє фінансування з державного та місцевих бюджетів 

природоохоронних заходів, фінансування таких заходів за залишковим 

принципом; 

5) всі відповіді правильні. 

10. Для України вихідними умовами сталого розвитку можна визнати 

забезпечення: 

1) економічного розвитку, що підтримується на основі модифікованої 

ринкової системи; 

2) природно-екологічної стійкості на базі теорії біотичної регуляції 

навколишнього середовища; 

3) тісної міжнародної співпраці та кооперації для досягнення цілей стійкого 

розвитку; 

4) стійкого соціального розвитку на основі принципу справедливості; 

5) всі відповіді правильні. 

 

Практичні завдання 

Завдання 1. Запропонуйте заходи (проекти), упровадження (реалізація) 

яких, більш-менш однаково сприятиме сталому розвитку економічної, 

екологічної та соціальної сфер. Відповідь обґрунтуйте. 

 

Завдання 2.  

Ситуація. Одна із великих промислових корпорацій планує будівництво 

нового заводу на території, що межує із населеним пунктом. Місцевих 

мешканців турбують проблеми з екологією, які можуть виникнути при 

будівництві заводу. Проте будівництво надасть для мешканців можливості 

працевлаштування та покращить економічну та соціальну обстановку на цій 

території. 

Завдання: Розгляньте цю ситуацію очима «місцевих мешканців» та 

«представників бізнесу». Увійдіть у роль «місцевих мешканців» та визначте всі 

незручності та проблеми, що можуть виникнути із будівництвом заводу. З боку 

«представників бізнесу» дайте відповіді на всі претензії, щоб запевнити 

мешканців, що ці проблеми будуть вирішені. 

Результатом повинно стати взаємоузгоджене рішення, яке б враховувало три 

аспекти сталого розвитку «економіка-соціум-екологія». 

Результати оформіть у вигляді таблиці. 
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 Проблеми (незручності), що 

можуть виникнути у зв’язку із 

будівництвом 

Відповідь 

представників бізнесу 

Взаємоузгоджене рішення 

стосовно даної проблеми 

      

   

 

Завдання 3.  

Визначте специфіку глобальних проблем сталого розвитку (бідність, 

соціальна нерівність, безробіття, екологічні проблеми тощо) для України та 

запропонуйте шляхи її вирішення, які б влаштували всіх учасників соціо-

еколого-економічних відносин. 

 

Завдання 4.  

Проаналізувати актуальні зміни в законодавчій базі з питань розроблення 

стратегічних та програмних документів розвитку регіонів (областей) та 

територіальних громад в Україні, знайти відповідні посилання в мережі Інтернет. 

 

Завдання 5.  

Запропонуйте (розробіть) Стратегію сталого розвитку (на вибір) для Вашого 

рідного міста, територіальної громади, регіону або держави загалом,  детально 

описавши всі послідовні етапи організація роботи над Стратегією: 

1. Формування робочої групи. 

2. Проведення стратегічного аналізу, формування профілю територіальної 

громади. 

3. Формування стратегічного бачення, місії та системи цінностей. 

4. Формування системи стратегічних та оперативних цілей. Формування 

ймовірних сценаріїв розвитку, вибір пріоритетного сценарію. 

5. Формалізація механізму реалізації Стратегії. 

6. Підготовка плану заходів з реалізації Стратегії. 

7. Оцінка фінансового забезпечення реалізації Стратегії. 

8. Розроблення системи моніторингу реалізації Стратегії. 

9. Оприлюднення, громадське обговорення та ухвалення Стратегії. 
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Тема 5. ІНФОРМАЦІЙНО-МЕРЕЖЕВА ЕКОНОМІКА 

 

5.1. Інформаційно-мережева економіка як наука. 

5.2. Четверта промислова революція та трансформаційний перехід 

інформаційно-мережевої економіки 

5.3. Криптовалюти. 

 

Ключові слова: інформаційно-мережева економіка, промислова революція. 

криптовалюти, великі дані, штучний інтелект, блокчейн, квантові технології, 

інтернет речей, обчислювальні мережі. 

 

5.1. Інформаційно-мережева економіка як наука. 

Першим кроком у формуванні доказової політики розвитку інформаційно-

мережевої економіки повинно стати створення понятійного апарату, який 

покликаний служити основою для створення системи статистичного 

вимірювання відповідних явищ та процесів і необхідної нормативно-правової 

бази. 

У міжнародній практиці досі не склалося гармонізоване визначення 

інформаційно-мережевої економіки. У більшості зарубіжних джерел при її описі 

акцент робиться на технологіях і пов’язаних з їх використанням змінах у 

способах взаємодії економічних агентів. При цьому можуть згадуватися 

конкретні види технологій або ті чи інші форми змін економічних процесів. 

Часто визначення інформаційно-мережевої економіки підміняють 

перерахуванням напрямків її впливу на економіку і соціальну сферу. Уніфіковане 

поняття інформаційно-мережевої економіки поки ще відсутнє і в Україні. 

Виходячи з багаторічного досвіду формування принципово нових галузей 

статистики, пов’язаних з наукою, технологіями та інноваціями, для цілей 

статистичного вимірювання розвитку інформаційно-мережевої економіки нами 

пропонуються наступні взаємопов’язані визначення: 

– інформаційно-мережева економіка – діяльність зі створення, поширення 

та використання інформаційно-мережевих технологій і пов’язаних з ними 

продуктів і послуг; 

– інформаційно-мережеві технології – технології пошуку, збору, зберігання, 

обробки, передачі і представлення даних в електронному вигляді. 

Для закріплення пропонованих визначень потрібно їх затвердження та 

використання всіма зацікавленими сторонами. Поряд з цим слід розробити 

систему ключових дефініцій, статистичних класифікацій і угрупувань, в тому 

числі класифікацій інформаційно-мережевих технологій і пов’язаних з ними 

продуктів і послуг, а також методологічні підходи до оцінки інформаційно-

мережевої трансформації галузей економіки та соціальної сфери, вкладу 

застосування інформаційно-мережевої економіки в економічне зростання. 

«Наскрізні» інформаційно-мережеві технології – технології, що 

застосовуються для пошуку, збору, зберігання, обробки, передачі та 

представлення даних в електронному вигляді, в основі функціонування яких 
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лежать програмні і апаратні засоби та системи, що затребувані у всіх секторах 

економіки, створюють нові ринки і змінюють бізнес-процеси. 

1. Великі дані – технології збору, обробки та зберігання структурованих і 

неструктурованих масивів інформації, які характеризуються значним обсягом і 

швидкістю змін (в тому числі в режимі реального часу), що вимагає спеціальних 

інструментів і методів роботи з ними. 

2. Штучний інтелект – система програмних і / або апаратних засобів, яка 

здатна з певним ступенем автономності сприймати інформацію, навчатися і 

приймати рішення на основі аналізу великих масивів даних, в тому числі 

імітуючи людську поведінку. Нейротехнології – кіберфізичні системи, частково 

або повністю заміщають / доповнюють функціонування нервової системи 

біологічного об’єкта, в тому числі на основі штучного інтелекту. 

3. Технології розподіленого реєстру (блокчейн) – алгоритми і протоколи 

децентралізованого зберігання і обробки трансакцій, структурованих у вигляді 

послідовності пов’язаних блоків без можливості їх подальшої зміни. 

4. Квантові технології – технології створення обчислювальних систем, 

засновані на нових принципах (квантових ефектах), що дозволяють радикально 

змінити способи передачі і обробки великих масивів даних. 

5. Нові виробничі технології – технології інформаційно-мережевізації 

виробничих процесів, що забезпечують підвищення ефективності використання 

ресурсів, проектування і виготовлення індивідуалізованих об’єктів, вартість яких 

порівняна з вартістю товарів масового виробництва. 

Адитивні технології – технології пошарового створення тривимірних 

об’єктів на основі їх інформаційно-мережевих моделей («двійників»), що 

дозволяють виготовляти вироби складних геометричних форм і профілів. 

Суперкомп’ютерні технології – технології, що забезпечують 

високопродуктивні обчислення за рахунок використання принципів паралельної і 

розподіленої обробки даних і високої пропускної здатності. 

Комп’ютерний інжиніринг – технології цифрового моделювання та 

проектування об’єктів і виробничих процесів на всьому протязі життєвого циклу. 

6. Промисловий Інтернет – мережі передачі даних, що об’єднують пристрої 

у виробничому секторі, обладнані датчиками і здатні взаємодіяти між собою та 

зовнішнім середовищем без втручання людини. 

7. Компоненти робототехніки (промислові роботи) – виробничі системи, 

що володіють трьома або більше ступенями рухливості (свободи), побудовані на 

основі сенсорів і штучного інтелекту, здатні сприймати навколишнє середовище, 

контролювати свої дії і адаптуватися до її змін. 

Сенсорика – технології створення пристроїв, які збирають і передають 

інформацію про стан навколишнього середовища за допомогою мереж передачі 

даних. 

8. Технології бездротового зв’язку – технології передачі даних за допомогою 

стандартизованого радіоінтерфейсу без використання дротового підключення до 

мережі. 5G – технології бездротового зв’язку п’ятого покоління, для яких 

характерні висока пропускна здатність (не менше 10 Гбіт/c), надійність і безпека 
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мережі, низький рівень затримки передачі даних (не більше однієї мілісекунди), 

в результаті чого стає можливим ефективно використовувати великі дані 

комп’ютерного моделювання тривимірного зображення або простору, за 

допомогою яких людина взаємодіє з синтетичним (віртуальним) середовищем з 

подальшим сенсорним зворотнім зв’язком. 

9. Технології віртуальної та доповненої реальності – технології візуалізації, 

засновані на додаванні інформації або візуальних ефектів у фізичний світ за 

допомогою накладання графічного і/або звукового контенту для поліпшення 

досвіду користувачів та інтерактивних можливостей. 

Інформаційно-мережеві технології та системи, що побудовані на їх основі, 

швидко увійшли та змінили життя не тільки пересічних громадян, але і чинять 

різний вплив на гравців традиційних галузей та зумовлюють зміни в екосистемах 

цих галузей, трансформуючи (збагачуючи) традиційні методи управління 

економічними системами. Можливо виділити щонайменше три рівні, що зазнали 

найбільший вплив. По-перше, це зміни на рівні підприємства: штучний інтелект 

застосовують як в управлінні підприємством в цілому, так і безпосередньо 

виробничими процесами. Зараз управління підприємством, це не просто 

ефективне використання ресурсів та виробництво якісної продукції або надання 

послуг, а це, у першу чергу, збір та використання інформації про споживачів за 

допомогою різних технологічних засобів і забезпечення споживачів 

відповідними продуктами та послугами, одночасно задовольняючи їхні 

потенційні потреби шляхом розуміння тенденцій розвитку, отриманих за рахунок 

більш ефективного використання даних. 

Використання інформаційно-мережевих технологій спричинило зміни не 

тільки на рівні окремих підприємств, а й цілих галузей (рис. 5.1). 

 
Зміни на рівні підприємства 

Торгівля Безпека HR-менеджмент Маркетинг Смарт-пристрої 

 

Зміни на рівні галузей 

Фінанси 
Охорона 

здоров’я 
Освіта Продажі Виробництво 

Інформаційно-

мережева 

держава 

Медіа Логістика Агросектор Енергоресурси 

 

Зміни на рівні ринку праці 

Розширена 

реальність 
Розпізнавання жестів Робототехніка Розпізнавання емоцій 

 

Рис. 5.1. Зміни, викликані інформаційно-мережевою трансформацією 

економіки 

 

Застосування інформаційно-мережевих технологій також має колосальний 

вплив на використання робочої сили: такі інструменти, як штучний інтелект, 

підвищують ефективність використання інформації та зменшує кількість 
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працівників. Крім того, більш широке використання роботів також замінить 

людей, які виконують повторювані операції та збільшить відсоток інженерного 

та управлінського персоналу, що призведе до структурних змін на ринку праці. 

Інформаційно-мережева економіка задає напрямки трансформації традиційних 

секторів економіки, виникнення нових ринків і ніш.   

Нові бізнес-моделі є клієнто-орієнтованими, що повністю визначає їх 

структуру: від ціннісної пропозиції, спрямованої на рішення передбаченої 

потреби клієнта, своєчасної доставки і до потоків доходів, заснованих на часі 

використання продукту клієнтом. Ключовим джерелом створення вартості стає 

високошвидкісна обробка великих даних, оскільки трансакції відбуваються в 

режимі реального часу і часто одночасно. Технології аналізу великих даних і 

штучного інтелекту допомагають знайти нові джерела створення цінності на 

основі вивчення інформаційно-мережевих портретів споживачів і патернів їх 

економічної поведінки. Дані про клієнтів перетворюються в основний актив 

інформаційно-мережевих компаній, а доступ до їх великих масивів підвищує 

оцінку ринкової вартості. Актуальним трендом є розвиток платформ відкритих 

даних, що стимулює виникнення і поширення інноваційних бізнес-моделей в 

економіці. У фінансовій сфері втіленням цієї концепції є система Open Banking, 

що передбачає надання третім сторонам можливості аналізувати або 

використовувати дані, інтегрувати різні додатки і сервіси, тим самим 

підвищуючи якість клієнтського обслуговування.  

Головний параметр конкурентоспроможності нових бізнес-моделей – 

швидкість виведення нового продукту на ринок. Сучасні підходи до розробки та 

виробництва на базі передових виробничих технологій дозволяють скоротити час 

виходу продукту на ринок і використовувати ітераційний підхід до оновлень і 

поліпшень, адаптуючись під мінливі потреби клієнтів завдяки простоті зміни 

постачальників і тестування нових концепцій і товарів (компанія Tesla запускає 

нові опції та виправляє претензії в режимі реального часу, віддалено через 

оновлення програмного забезпечення; Facebook тестує і запускає оновлення для 

окремих груп користувачів двічі в день).   

Найважливішим завданням сучасних бізнес-моделей є створення 

багатоканального простору, синхронізація даних та інформації у всіх 

інформаційно-мережевих і фізичних каналах взаємодії для задоволення потреб 

клієнтів в будь-який час і в будь-якому місці.  

Поширення технологій Інтернету речей, великих даних, штучного інтелекту 

і машинного навчання та інших інформаційно-мережевих технологій привели до 

розвитку наступних категорій бізнес-моделей:  

− інформаційно-мережеві платформи, що забезпечують пряму взаємодію 

продавців, покупців і партнерів-постачальників, які мінімізують трансакційні 

витрати і розширюють можливості спільного споживання товарів і послуг. 

Залежно від продукту і ринкового сегменту платформи можуть бути 

комунікаційними, соціальними, медіа, пошуковими, операційними і 

контрольованими, сервісними, шерінговими, продуктовими, трансакційні;    
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− «як сервіс» – сервісні бізнес-моделі, засновані на використанні ресурсів 

замість володіння ними (серед них Software-as-a-Service (SaaS), Infrastructure-as-

a-Service (IaaS)). Сьогодні виникають все нові різновиди сервісних моделей, 

зокрема Robots-as-aService, City-as-a-Service. Сервісні моделі сприяють 

персоналізації товарів і послуг, дозволяючи клієнту споживати необхідний 

продукт в необхідних йому обсягах для досягнення бажаного результату;         

− бізнес-моделі, в основі ціноутворення яких лежить досягнення результатів 

та ефекту для клієнта, зокрема на підставі споживання комплексних продуктів і 

послуг. Такі бізнес-моделі за аналогією з сервісними часто називають Product-as-

a-Service (PaaS). Наприклад, компанія BASF крім поставок добрив надає 

клієнтам детальні рекомендації, які саме добрива використовувати, в якому 

обсязі і на яких рослинах в даний період часу, виходячи з моніторингу та аналізу 

даних про грунт, здоров’я рослин, погодні умови та інші параметри;   

− краудсорсингові моделі, що базуються на залученні зовнішніх ресурсів 

(грошових коштів, людей, ідей, тощо) Для реалізації бізнес-процесів – 

впровадження інновацій, розробка продуктів, виробництво, маркетинг і продаж;   

− бізнес-моделі, засновані на монетизації персональних даних клієнтів, коли 

безкоштовні для користувачів сервіси продають їх дані на інших споживчих 

сегментах.   

Нові інформаційно-мережеві технології розширюють можливості бізнесу 

щодо оптимізації багатьох процесів і підвищення якості прийняття рішень. Так, 

Інтернет речей і хмарні обчислення оптимізують збір і зберігання даних, а 

технології і методи машинного навчання і ШІ дозволяють проводити їх глибоку 

обробку, будувати алгоритми поведінки і прогнозні моделі. У рітейлі новий тип 

бізнес-моделей пов’язаний з трансформацією e-commerce в a-commerce 

(Аutomated Commerce), в рамках якої продавець будує алгоритми, що описують 

модель споживання клієнта, і потім автоматично доставляє йому товар на 

підставі прогнозованої потреби.   

Технології предиктивної (прогнозної) аналітики націлені на побудову 

алгоритмів, що описують споживання продуктів та послуг, і автоматизацію з 

урахуванням даних прогнозів процесів виробництва і доставки товарів до 

клієнтів за участю партнерів.   

Технологія блокчейн дозволяє децентралізувати процеси збору, передачі і 

зберігання даних, тим самим підвищуючи надійність трансакцій і сприяючи 

розвитку платформних технологій для взаємодії з партнерами і споживачами.  

Додатки Інтернету речей також є драйвером розвитку моделі сервітізації, 

так як дозволяють оцінити параметри використання продукції та досягнуті 

ефекти. На цьому принципі побудовані популярна модель каршерінгу (спільне 

використання автомобіля), оплата автомобільної страховки в залежності від 

подоланих кілометрів, в промисловості – оплата часу використання обладнання 

або виробленої на ньому продукції. Компанія Kaiser виставляє рахунок своїм 

клієнтам не за компресорне обладнання, а за вироблене повітря. В рамках 

програми Rolls-Royce Total Care компанія поставляє клієнтам авіадвигуни, але 
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оплата проводиться за години, протягом яких двигун працює. В наданий сервіс 

входить і моніторинг роботи з дата-центру Rolls-Royce і обслуговування двигуна.  

Превалювання в інформаційно-мережевих бізнес-моделях нематеріальних 

активів і простота переходу споживачів від однієї компанії до іншої підвищують 

значимість бренду і диктують необхідність створення стимулів до використання 

певної цифрової платформи або бізнесмоделі, підвищення лояльності за рахунок 

надання кастомізованих і / або розширених сервісів. Ланцюжок створення 

вартості дозволяє не обмежувати свій бізнес певними географічними регіонами 

та ринковими сегментами, більшість інформаційно-мережевих платформ діють 

на численних ринках. Розвиток інформаційно-мережевих платформ дозволяє 

розширити ціннісну пропозицію для споживача через партнерство з іншими 

постачальниками. Наприклад, китайський гігант Alibaba Group створив єдиний 

сервіс для мандрівників, об’єднавши в систему банки, готелі та платформу Uber.  

Рівень поширення нових бізнес-моделей в Україні істотно розрізняється по 

галузях економіки: найбільш поширені інформаційно-мережеві платформи на 

ринках, що характеризуються тісною взаємодією постачальників і споживачів, – 

у ритейлі, сферах фінансових послуг, споживчих товарів і послуг, де платформні 

рішення активно розвиваються з початку 2010-х років.  

Інформаційно-мережевізація промислового виробництва має на увазі 

інтеграцію низки проривних технологій: віртуального моделювання, Інтернету 

речей, робототехніки, штучного інтелекту (ШІ), великих даних, технологій 

хмарних і граничних обчислень, предиктивної аналітики, нових стандартів 

зв’язку та інше. Інформаційно-мережевізація здійснюється як в рамках систем 

управління виробничими процесами і життєвим циклом продукції, так і 

подальшого обслуговування. Значиму роль у переході до цифрового 

виробництва грає поширення технологій Інтернету речей та використання 

отриманих з IoT-пристроїв даних для прийняття (поліпшення) автоматизованих 

рішень і оптимізації промислового виробництва. Економічний ефект від 

впровадження технологій індустріального Інтернету речей в світі до 2025 р. 

може скласти близько 1,2–3,7 трлн. дол. США  

Предиктивне обслуговування і ремонт обладнання допомагають уникнути 

аварій і витоків, негативно позначаються на навколишньому середовищу. 

Наприклад, Shell запустила платформу на базі ШІ та Інтернету речей, що 

забезпечує предиктивне обслуговування і налагодження тисяч одиниць техніки і 

здатну передбачити витоку до їх виникнення. Технологія «інформаційно-

мережевих двійників», що поєднує в собі промисловий Інтернет речей і цифрове 

моделювання, в розвинених країнах активно впроваджується на всіх стадіях 

життєвого циклу продукції – від розробки до експлуатації. Упровадження 

«інформаційно-мережевих двійників» для моделювання та оцінки різних 

сценаріїв дозволить скоротити кількість відмов обладнання в середньому на 30%.  

Незважаючи на успіхи багатьох підприємств в автоматизації виробничих 

процесів, впровадження розподілених систем управління і контролю, більшість 

компаній поки недостатньо реалізують потенціал аналітики великих даних і 

алгоритмів прийняття рішень на базі штучного інтелекту. У той же час технології 
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ШІ володіють найбільшим трансформаційним потенціалом у промисловості, що 

особливо актуально для компаній зі значними матеріальними активами. Згідно з 

опитуванням, майже 50 % промислових компаній оцінили ШІ як критично 

важливий елемент на шляху до успіху протягом найближчих п’яти років. 

Розвиток відповідної інфраструктури вимагає створення на підприємствах 

інноваційних центрів, залучення високо-кваліфікованих фахівців (дата-

сайентистів, дата-інженерів, ШІ-архітекторів), значного збільшення інвестицій у 

кібербезпеку.  

На найбільших підприємствах починають активно застосовуватися 

стандартизовані рішення, пов’язані з Інтелектуальним обслуговуванням і 

ремонтом, автоматизовані системи контролю якості, системи віддаленого 

моніторингу та управління енергоспоживанням в режимі реального часу. Однак 

найбільший потенціал для створення доданої вартості мають технологічні 

рішення, що сприяють зміні бізнес-моделей підприємств від продукто-

орієнтованої до сервісних. Наприклад, система управління виробництвом, 

інтегрована з даними про призначеному для користувача досвіду, дозволяє 

відстежувати інформацію протягом усього життєвого циклу продукту. В 

результаті виробники надають клієнтам комплексні персоналізовані послуги і 

з’являється можливість ціноутворення на підставі досягнутого результату. 

Однією з головних умов здійснення масштабних державних інвестицій у 

впровадження інформаційно-мережевих технологій є оцінка внеску відповідних 

заходів в економічне зростання з точки зору співвідношення витрат і результатів. 

Незалежно від сценарію економічного розвитку потрібні гарантії достатньої 

віддачі від таких вкладень для обґрунтування доцільності їх здійснення.  

Упровадження інформаційно-мережевих технологій – один з ключових 

драйверів економічного зростання. У структурі витрат секторів вітчизняної 

економіки продукти і послуги сектора інформаційно-комп’ютерних технологій  

(ІКТ) вже зараз займають значну частку. У машинобудуванні в останні роки 

рівень витрат на ІКТ (щодо випуску) становить близько 8%, порівняно з 

транспортними витратами сектору.  

Посилення цифровізації галузей призводить до зміни попиту на фактори 

виробництва. Під впливом інформаційно-мережевих технологій і пов’язаних з 

ними нових бізнес-моделей трансформуються не тільки окремі сектори, а й вся 

структура економіки і міжгалузевих взаємодій.   

Розрахунки показують, що в базовому сценарії при помірно сприятливих 

макроекономічних та інституційних умовах (в першу чергу випереджаючому 

зростанні інвестиційної активності в усіх секторах економіки і досягнення 

максимальних ефектів науково-технологічного розвитку), інформаційно-

мережеві технології можуть значно підвищити факторну продуктивність як 

галузей промисловості, так і сфери послуг (табл. 5.1).  

Найбільший ефект від упровадження інформаційно-мережевих технологій 

може бути досягнутий в наукомістких секторах сфери послуг і 

високотехнологічних галузях промисловості, ефективність яких може зростати 

випереджаючими темпами порівняно з іншими секторами економіки. 
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Таблиця 5.1  

Середньорічні значення додаткового внеску факторів росту у додану вартість 

секторів світової економіки в результаті впровадження інформаційно-мережевих 

технологій за період 2019–2030 рр. 

Сектори економіки 

Внесок 

продуктивності 

(СФП),% 

Внесок 

капіталу, 

% 

Внесок 

праці, 

% 

Підсумок, 

% 

Фінансовий сектор  0,92 1,20 0,93 3,04 

Транспорт   1,29 1,20 0,55 3,03 

Будівництво  0,98 1,02 0,88 2,88 

Освіта  1,00 1,20 0,57 2,77 

Хімічна промисловість  1,64 1,40 – 0,43 2,61 

Машинобудування  1,52 1,48 – 0,46 2,54 

Інші послуги  0,93 0,79 0,24 1,95 

Охорона здоров’я  0,81 0,58 0,25 1,65 

Легка промисловість  1,02 0,96 – 0,65 1,32 

Електроенергетика   0,32 0,83 0,04 1,19 

Торгівля  0,60 0,36 0,04 1,00 

Агросектор 0,78 0,69 – 0,56 0,91 

Держуправління  0,58 0,24 – 0,40 0,41 

Лісопромисловий  комплекс  0,31 0,14 – 0,53 – 0,08 

Металургія   0,25 0,10 – 0,55 – 0,21 

Видобуток   0,08 0,04 – 0,46 – 0,35 

 

Інформаційно-мережеві технології потребують не тільки зростання 

інвестицій, але й кардинальної модернізації інфраструктури майже всіх секторів 

економіки (за винятком добувних, де цей процес значною мірою вже стався), що 

забезпечить високі темпи зростання вкладу фактору капіталу в додану вартість.  

У ряді секторів приплив висококваліфікованих кадрів не зможе 

компенсувати вивільнення низькокваліфікованого персоналу, що призведе до 

негативного впливу фактору праці на темпи зростання окремих секторів 

економіки.   

Таким чином, в довгостроковій перспективі впровадження інформаційно-

мережевих технологій здатне стати значущим структурним фактором 

економічного зростання при різних сценаріях розвитку світової економіки. 

 

5.2. Четверта промислова революція та трансформаційний перехід 

інформаційно-мережевої економіки 

Людство піднялося на новий ступінь розвитку: вступило в еру 

інформаційно-мережевої економіки. Але не повністю: одна частина зробила 

величезний крок і вже йде назустріч технологічній сингулярності,  а інша – 

твердо стоїть на технологіях, методах та ідеологіях  50–70 рр. минулого сторіччя. 

Це поглиблює нерівномірність прогресу між країнами, між галузями, між 

підприємствами. Крім змін в моделях зростання, ринках праці та майбутньої 

роботи, які природним чином відіб’ються на всіх організаціях, існують свідчення 

того, що технології, які забезпечують четверту промислову революцію, 
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здійснюють кардинальний вплив на способи ведення, організації бізнесу і 

забезпечення його ресурсами.  

Перша промислова революція розпочалася в другій половині XVIII ст. після 

появи парових машин, які дозволили перейти від ручної праці до машинної.  

Друга сталася з освоєнням електрики і характеризувалася розвитком 

масового конвеєрного виробництва.  

Третя промислова революція, її ще називають цифровою, розпочалася в 

другій половині ХХ ст. зі створення інформаційно-мережевих комп’ютерів і 

подальшої еволюції інформаційних технологій. Наш світ живе саме в цю епоху.  

Інформаційно-мережева революція на цей період часу переходить у 

четверту, особливість якої полягає в масовому впровадженні кіберфізичних 

систем у виробництво. Як описує промислову революцію 4.0 засновник 

Всесвітнього економічного форуму (WEF) Клаус Шваб, вона стирає межі між 

фізичними, цифровими і біологічними сферами.   

Поняття «Четверта промислова революція» поки що немає усталеного 

трактування. Поряд з цим для характеристики процесів, що відбуваються у 

світовій економіці, зустрічаються поняття «економіка 4.0», «стійка», 

«інклюзивна», «зелена», «синя», «низьковуглецева», «циркулярна» економіки, 

економіка «зеленого зростання».   

Концепцію четвертої промислової революції (Індустрії 4.0) вперше 

сформулювали як впровадження кіберфізичних систем в заводські процеси. 

Передбачається, що ці системи об’єднаються в одну мережу і будуть 

зв’язуватися одна з однією в режимі реального часу, самостійно налагоджуватися 

і вчитися новим моделям поведінки. Такі мережі зможуть вибудовувати 

виробництво з меншою кількістю помилок, взаємодіяти з виробленими товарами 

і при необхідності адаптуватися під нові потреби споживачів. Передбачається, 

що все це буде проходити в повністю автономному режимі без участі людини. 

Німецькі промисловці сформулювали концепцію Індустрії 4.0 і представили її 

уряду.  

Її основу склали чотири принципи:  

− функціональна сумісність людини і машини, яка надає можливість 

контактувати напряму через інтернет;  

− прозорість інформації і здатність систем створювати віртуальну копію 

фізичного світу;  

− технічна допомога машин людині для об’єднання великих обсягів даних і 

виконання ряду небезпечних для людини завдань;  

− здатність систем самостійно і автономно приймати рішення.  

Зараз в епоху завершення третьої, інформаційно-мережевої революції, що 

почалася в другій половині минулого століття. Її характерні риси – розвиток 

інформаційно-комунікаційних технологій, автоматизація та роботизація 

виробничих процесів.  

Характерні риси Індустрії 4.0 – це повністю автоматизовані виробництва, на 

яких керівництво всіма процесами здійснюється в режимі реального часу з 

урахуванням мінливих зовнішніх умов. Кіберфізичні системи створюють 
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віртуальні копії об’єктів фізичного світу, контролюють фізичні процеси і 

приймають децентралізовані рішення. Вони здатні об’єднуватися в одну мережу, 

взаємодіяти в режимі реального часу, самоналагоджуватися і самонавчатися. 

Важливу роль відіграють інтернет-технології, що забезпечують комунікації між 

персоналом та машинами. Підприємства виробляють продукцію відповідно до 

вимог індивідуального замовника, оптимізуючи собівартість виробництва.  

Експерти виділяють чотири базових технології, в результаті впровадження 

яких очікуються революційні зміни.  

1. Інтернет речей (Internet of Things, IoT). У цій технології Інтернет 

використовується для обміну інформацією не тільки між людьми, але і між 

різними «речами», тобто машинами, пристроями, датчиками. З одного боку, речі, 

забезпечені датчиками, можуть, обмінюватися даними й обробляти їх без участі 

людини. З іншого боку, людина може активно брати участь в цьому процесі, 

наприклад, коли мова йде про «розумний будинок».  

2. Різновидом IoT є промисловий (індустріальний) Інтернет речей (Industrial 

Internet of Things, IIoT). Саме він відкриває пряму дорогу до створення повністю 

автоматизованих виробництв. Починається все з того, що ключові компоненти 

обладнання забезпечуються різними датчиками, виконавчими механізмами і 

контролерами; зібрані дані обробляються і надсилаються до відповідних служб 

підприємства, що дозволяє персоналу оперативно приймати обґрунтовані та 

виважені рішення. Але завдання-максимум полягає в досягненні такого рівня 

автоматизації підприємства, при якому на всіх ділянках, де це можливо, машини 

працюють без участі людей. Роль персоналу при цьому зводиться до контролю 

роботи машин і реагування лише на екстрені ситуації.  

3. Цифрові екосистеми. Це системи, що складаються з різних фізичних об’єктів, 

програмних систем і керуючих контролерів, що дозволяють уявити таке 

утворення як єдине ціле. Фізичні та обчислювальні ресурси в такий екосистемі 

тісно пов’язані, моніторинг і управління фізичними процесами здійснюється з 

використанням технологій IIoT. Традиційні інженерні моделі гармонійно 

співіснують з комп’ютерними.  

4. Аналітика великих даних (Data Driven Decision) або просто Великі дані (Big 

Data). Величезні обсяги інформації, що накопичуються в результаті 

«оцифровування» фізичного світу, можуть бути ефективно оброблені тільки 

комп’ютерами (в майбутньому, можливо, квантовими), із застосуванням хмарних 

обчислень і технологій штучного інтелекту. В результаті людина, яка контролює 

той чи інший процес, ситуацію, обстановку має отримувати оброблені дані, 

максимально зручні для сприйняття, аналізу і ухвалення рішення.  

Складні інформаційні системи, відкриті для використання клієнтами і 

партнерами (цифрові платформи). Це можуть бути цифрові платформи і системи 

для управління бізнес-процесами, для інтеграції Інтернету речей в фізичні бізнес-

процеси, для аналізу і прогнозування стану обладнання.  

Четверта промислова революція, окрім перерахованих вище сфер 

прискореного розвитку, може також задіяти широке впровадження 3D-друку, 

друкованої електроніки, застосування розподілених реєстрів (тобто технології 
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блокчейн, яка стала популярною після створення на її основі криптовалюти), 

використання віртуальної і доповненої реальності і навіть розробку автономних 

роботів, які будуть не компонентами автоматизованих ліній, як зараз, а цілком 

мобільними високоінтелектуальними пристроями, здатними працювати поруч з 

людьми.  

За прогнозами Всесвітнього економічного форуму, більшість технологій 

четвертої революції стане повсякденністю вже в 2027 році. А це означає, що 

з’являться не тільки розумні будинки, а й розумні міста, безпілотні автомобілі на 

вулицях, штучний інтелект в офісах і суперкомп’ютери в кишенях.  

Четверта промислова революція (як і попередні) проходить в умовах 

нерівномірного розвитку світової економіки. Окремі країни перед її початком 

мали різний стартовий потенціал науковотехнологічного розвитку. Фактом є те, 

що частина країн ще знаходиться на стадії третьої промислової революції, а деякі 

країни переживають тільки другу. Нерівномірний економічний розвиток 

зумовлений тим, що інвестиції спрямовуються й накопичуються в певних 

регіонах світу, які мають переваги географічного положення, запасів ресурсів, 

якості робочої сили, наявного обсягу капіталів, тощо. Залучення цих ресурсів у 

поєднанні з новітніми технологіями до системи глобальних економічних 

процесів перетворюються в найважливіші фактори, що визначають 

конкурентоспроможність національних економік, стають показником рівня 

економічної незалежності, добробуту країни та її національного статусу. На 

сьогодні лише 5 країн світу контролюють майже 80 % світового ринку високих 

технологій, а частка 7-ми розвинутих країн світу становить понад 80 % 

виробництва наукомісткої продукції. Внаслідок цього загострюється проблема 

поляризації багатства, збільшується розрив у доходах між країнами «золотого 

мільярду», країнами з перехідною економікою тай країнами, що розвиваються.   

В умовах світової економічної нерівномірності одним із наслідків Четвертої 

промислової революції стає загострення конкуренції на геополітичному рівні. Це 

насамперед посилює економічне протистояння серед країн-лідерів за першість у 

виробництві товарів широкого попиту, а також за контроль шляхів і ринків збуту 

послуг і товарів. Прикладом такого протистояння є «економічні війни» між США 

та Китаєм. Країнам, що розвиваються, та ресурсо-орієнтованим країнам, щоб 

витримати виклики «Індустрії 4.0» необхідно якнайшвидше взяти курс на 

перехід до інноваційної економіки. Це повною мірою стосується й України. 

«Індустрія 4.0» зумовлює й глобальні трансформації світового ринку праці. В 

програшному становищі опиняються країни «третього світу», які за рахунок 

дешевої робочої сили протягом останніх десятиліть були місцем розміщення 

виробничих підприємств. Ця обставина суттєво впливала на зростання 

національних економік і ВВП. Однак сучасні новітні технології забезпечують 

такий високий рівень взаємодії автоматизованих виробництв, що чинник дешевої 

робочої сили втрачає своє колишнє значення.   

Процес повернення в США та країни Європи виробництва, виведеного за 

кордон, отримало назву решорингу. Процесу решорингу сприяє така особливість 

четвертої промислової революції, як індивідуалізація виробництва товарів 
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масового попиту, коли клієнт визначає особисті вимоги й відповідно до них 

замовляє продукт.  У цьому випадку ключове значення має близькість 

виробничих потужностей і ретельний контроль за якістю виготовлення 

замовленої продукції. Одними з найперших країн, які повертають виробництво 

на власну територію, стали США та Німеччина.   

Крім масової втрати робочих місць, стрімкий розвиток новітніх технологій 

може призвести й до збільшення розриву між доходами в різних сферах 

зайнятості. Усталеною стає тенденція до зниження попиту на робітників із 

низьким рівнем освіти та низькою професійною кваліфікацією. Водночас 

пріоритетного значення на ринку праці поступово надається творчій креативній 

праці, яка передбачає не тільки оволодіння професійними знаннями та 

навичками, а й систематичне їх оновлення. Сучасні високотехнологічні галузі 

потребують не лише освічених, а й ініціативних працівників, готових до здобуття 

нових компетенцій. Зазначені вище загальні проблеми та соціальні виклики, 

пов’язані з четвертою промисловою революцією, вимагають адекватної реакції з 

боку державних структур окремих країн і вироблення відповідної концепції 

інноваційного економічного розвитку держав. Складовими цієї концепції мають 

бути механізми структурної перебудови національної економіки, модернізації 

промислового виробництва та інфраструктури; реформування системи освіти; 

шляхи вирішення проблеми зростання безробіття та пошук принципово нових 

форм зайнятості; розробка прогресивного податкового закону.  

Вплив четвертої промислової революції на бізнес - це неминучі зрушення 

від простого поширення інформаційно-мережевих технологій, характерних для 

третьої промислової революції, в сторону більш складної форми інновацій, 

заснованої на поєднанні різних технологій новими способами. Це змушує всі 

компанії переглядати способи ведення бізнесу, приймаючи різні форми. Для 

одних компаній захоплення нових сфер створення вартості може полягати в 

розробці нового бізнесу в суміжних сегментах, а для інших це означає 

знаходження нових центрів створення вартості в існуючих галузях.  

З четвертої промислової революції випливають чотири основні наслідки для 

всіх галузей:  

‒ очікування споживачів змінюються;  

‒ якість продуктів вдосконалюється за рахунок даних, що підвищують 

продуктивність активів;  

‒ нові партнерства формуються по мірі усвідомлення компаніями 

важливості нових форм співробітництва; 

‒ операційні моделі трансформуються в нові цифрові моделі. 

На шляху до інформаційно-мережевої трансформації компанії мають 

розглянути низку питань, починаючи з того, що саме вони прагнуть 

трансформувати, і закінчуючи тим, які сучасні технології найкраще відповідають 

їхнім потребам. Також важливо зрозуміти, що інформаційно-мережева 

трансформація не може відбуватися окремо від інших процесів. «Процес 

трансформації не обмежується лише впровадженням технологій, – зазначає Тім 

Хенлі, керівник міжнародної групи «Делойт» з надання послуг у сфері 
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виробництва промислових товарів і будівництва. – Справжня інформаційно-

мережева трансформація має відігравати головну роль у компанії та охоплювати 

всі аспекти її діяльності».  

Інформаційно-мережева трансформація не є універсальним рішенням для 

всіх процесів. «Організації прагнуть досягти балансу між оптимізацією поточних 

операцій і реалізацією трансформаційних можливостей, які пропонує 

Промисловість 4.0, – зазначив Марк Коттелер, виконавчий директор Центру 

інтегрованих досліджень компанії «Делойт». – Для успішного планування та дій 

з інвестиціями, цифрову трансформацію має бути враховано в стратегічних 

перспективах та операційній структурі компанії. Ті, хто найкраще підготуються 

до Промисловості 4.0, зможуть повною мірою скористатися трансформаційним 

потенціалом технологій на кожному рівні організації».  

Оскільки процес підготовки до Індустрії 4.0 відбувається майже в кожній 

організації, дослідження виявило чотири основні парадокси:  

Стратегічний парадокс. Майже всі респонденти (94 %) зазначили, що 

інформаційно-мережева трансформація є першочерговим пріоритетом компаній, 

тоді як 68 % респондентів і 50 % керівників компаній розглядають цифрову 

трансформацію як можливість для підвищення прибутковості. Це вказує на те, 

що респонденти можуть асоціювати поліпшення оперативних показників зі 

стратегічним зростанням, але вони не обов’язково пов’язують цифрову 

трансформацію зі зростанням доходів у результаті розробки нових продуктів чи 

бізнес-моделей. Багато хто розглядає цифрову трансформацію як «захисні» 

інвестиції, спрямовані на безпеку бізнесу, а не на його розвиток. Поступовий 

вихід за межі захисних інвестицій може відкрити компаніям нові організаційні 

можливості та допомогти рухатися шляхом впровадження інновацій.  

Інноваційний парадокс. Керівники компаній зазначають, що ініціативи у 

сфері інформаційно-мережевої трансформації здебільшого зумовлені 

підвищенням продуктивності та операційними цілями, тобто застосуванням 

технологій для забезпечення більш ефективного виконання поточних завдань 

організації. Проте компанії мають розширити власні механізми стимулювання 

інвестицій, тому що прагнення до інновацій може також забезпечити позитивні 

показники ефективності інвестицій. Цей аспект набуває все більшого значення, 

оскільки конкуренти, які розглядають інновації як основний фактор 

стимулювання інвестицій, можуть випередити інші компанії.  

Парадокс ланцюга постачання. Керівники компаній назвали ланцюг 

постачання найважливішою сферою для майбутніх інвестицій, проте лише 34 % 

респондентів розглядають ланцюги постачання як фактор стимулювання 

інновацій. Цікавим є той факт, що лише 22 % директорів з управління 

ланцюгами постачання відіграють ключову роль у прийнятті рішень щодо 

інформаційно-мережевої трансформації. Організації мають переглянути роль 

директорів з управління ланцюгами постачання та узгодити його функцію зі 

значно ширшими стратегічними завданнями.  

Парадокс персоналу. Загалом респонденти вважають, що їхні компанії 

мають відповідний персонал для підтримки процесу інформаційно-мережевої 
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трансформації, і лише 15 % учасників опитування зазначили, що їм потрібно 

кардинально переглянути склад працівників та вимоги щодо професійних 

навичок. Пошук, навчання та утримання висококваліфікованих фахівців 

залишається найбільш актуальною організаційною і культурною проблемою для 

компаній. Цікаво, що результати опитування свідчать про те, що чим більше 

респонденти застосовують такі трансформаційні технології, тим вищою є 

ймовірність того, що вони задоволені персоналом, який працює в їхніх 

організаціях. Ті, хто користується такими технологіями щодня, вважають, що 

їхні організації використовують відповідний персонал у 92 % робіт. Проте ті, хто 

практично не використовує цифрові технології, відчувають найбільший дефіцит 

таких фахівців і відсутність належного рівня професійного розвитку (лише 42 % 

респондентів вважають, що їхні компанії мають потрібних працівників).   

Оскільки інформаційно-мережева трансформація має великий вплив на 

працівників, компаніям слід навчитися прогнозувати потреби у сфері управління 

персоналом, інвестувати у розвиток персоналу та залучати працівників до 

процесу інтеграції інформаційно-мережевих технологій.  

Запорукою реалізації потенціалу Четвертої промислової революції є 

використання інформації від пов’язаних активів для прийняття рішень – процесу, 

відомого як передача та обмін даними між фізичним світом і комп’ютерними 

системами. 90 % респондентів відзначили, що їхні компанії збирають дані з 

фізичного світу, проте набагато менше респондентів повідомляли про 

можливість аналізувати такі дані та лише приблизно половина опитаних 

зазначила, що вони можуть опрацьовувати дані в режимі реального часу. 

Впровадження процесу передачі та обміну даними між фізичним світом і 

комп’ютерними системами має розглядатися як основна мета організацій, які 

інвестують у цифрову трансформацію.  

Як свідчать результати дослідження, підприємства виробничого, 

енергетичного, нафтогазового та гірничодобувного секторів розуміють 

можливості, які несе із собою Індустрія 4.0. Створення більш взаємопов’язаних, 

оперативних та інтелектуальних процесів дасть компаніям можливість подолати 

бар’єри та знайти шлях, який дійсно приведе їх у світ Індустрія 4.0.  

Інформаційно-мережева економіка відрізняється від традиційної значним 

збільшенням кількості торгових операцій. Це забезпечується завдяки зняттю 

географічних бар’єрів в умовах відкритого мережевого суспільства. Головне 

багатство такої економіки – це дані.   

Глобальна цифровізація призвела до техносоціального ускладнення світу, і 

як наслідок – до зростання невизначеності та волатильності. Постійні швидкі та 

важкопередбачувані зміни – основна тенденція поточної миті. Зруйнування 

законів та правил, що складалися століттями, веде в зону невизначеності, яка не 

лише лякає, а й надає нові можливості.   

У футуристичних міркуваннях про цифрову економіку дослідники та 

візіонери ретельно аналізують яскраві приклади, яких з кожним днем стає дедалі 

більше. Проблема в тому, що всі вони складаються в однотипний ряд. Як 

правило, мова йде про спочатку цифрові компанії, або про стартапи. Може 
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створитися хибне враження, що реальний сектор економіки залишається в 

стороні – його перехід в цифрову економіку ніяк не зачепить. Зачепить – від 

цього не втекти.   

Інформаційно-мережева економіка, що нині стрімко розвивається, змінює 

класичні бізнес-моделі та вимагає від керівництва повної перебудови своїх 

технологій. Інформаційно-мережева трансформація відбувається як глобально в 

економіці, так і на рівні окремих компаній. Вивчення даного процесу є особливо 

актуальним зараз, так як ми бачимо, що міжнародні корпорації впроваджують 

нові технології і проводять цифрову трансформацію своїх бізнес-моделей з 

ціллю збереження лідируючих позицій у своїй галузі за рахунок створення 

технологічних перепон, здолати які їх конкурентам не вдасться.  

Вперше термін «інформаційно-мережева трансформація» почав вживатися 

дослідниками наприкінці ХХ століття, коли цифрові методи вийшли за рамки 

звичайних технологій і почали суттєво змінювати форму ведення бізнесу. 

Інформаційно-мережева трансформація сьогодні є неминучим явищем, що 

безпосередньо визначає конкурентоспроможність, при цьому вона чинить як 

позитивний, так і негативний вплив на бізнес. В найближчому майбутньому 

переваги в бізнесі отримає той, хто одним із перших зможе підключитися до 

процесу глобальної інформаційно-мережевої трансформації. Безліч 

інформаційно-мережевих каналів і засобів зв’язку користувача з компанією 

дозволяють збирати і вивчати величезну кількість даних про переваги клієнтів.   

Найпростіше визначення дали аналітики компанії Boston Consulting Group 

(BCG): «Інформаційно-мережева трансформація – це максимально повне 

використання потенціалу інформаційно-мережевих технологій в усіх аспектах 

бізнесу». Ховард Кінг, експерт по аналізу даних агентства Rufus Leonard, в 

своєму трактуванні поняття інформаційно-мережевої трансформації трьома 

основними її драйверами назвав: зміна запитів користувачів, розвиток технологій 

та посилення конкуренції.  

Важливість ролі керівництва у процесі інформаційно-мережевої 

трансформації бізнесу підтверджується сумісним дослідженням показників 

фінансової ефективності, що проведені компаніями Capgemini Consulting та Sloan 

School of Management. Як показали результати цього дослідження, не можна 

просто проігнорувати цифрову трансформацію, оскільки зниження прибутку в 

цьому випадку порівняно з конкурентами складе 24 % на рік.   

Згідно з аналізом BCG у впровадженні інформаційно-мережевих технологій 

на першому місці такі сектори як B2C, роздрібна торгівля, страхування, 

банківське обслуговування, медіа та телекомунікації.   

Але не всі галузі однаково задіяно у процес інформаційно-мережевої 

трансформації. Наприклад, в металургії, нафтогазовому секторі, 

електроенергетиці та машинобудуванні цифровізація направлена в основному на 

внутрішні покращення діяльності компанії і не торкається зовнішнього 

середовища.   

Результати тих компаній, що проводили цифрові перетворення, залежали від 

супроводження інформаційно-мережевої трансформації бізнесу паралельним 
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удосконаленням менеджменту, тобто напряму пов’язані з проактивним 

управлінням фірмою її топ-менеджментом. Так, прибуток фірм зростає в 

середньому на 26 %, якщо використовувати технології та нові методи управління 

разом. Якщо ж тільки удосконалювати менеджмент, не використовуючи цифрові 

технології, то прибуток фірм зростає на 9 %. Якщо ж інвестувати лише в 

технології, забуваючи про зміни в управлінні, прибуток взагалі не зростає, а 

падає на 11 %. 

Для більш коректного розуміння елементів, що беруть участь у цифровій 

трансформації, необхідно дати їм коротку характеристику. У табл. 5.2 

представлена модель структурування елементів інформаційно-мережевої 

трансформації бізнесу. 

Таблиця 5.2  

Модель структурування елементів інформаційно-мережевої трансформації 

бізнесу 
 Робота з клієнтами   

1. Більш детальне розуміння 

клієнтів  

2. Збільшення виручки від 

існуючих клієнтів  

3. Пошук нових точок 

взаємодії з клієнтами  

 Операційний процес   

4. Автоматизація виробничих 

процесів  

5. Реалізація творчого 

потенціалу працівників  

6. Управління потужністю на 

основі аналізу Big Data  

 Бізнес-модель   

7. Точкове запровадження 

нових технологій  

8. Впровадження нових 

інформаційно-мережевих 

бізнес-моделей  

9. Інформаційно-мережева 

глобалізація  

 

Компанії об’єднують дані про закупівлі клієнтів для забезпечення більш 

персоналізованих продажів та обслуговування клієнтів або навіть пропонують 

індивідуальні пакети продуктів (табл. 5.3). 

Таблиця 5.3 

Перехід до нових бізнес моделей в умовах інформаційно-мережевої економіки 
Бізнес-процес Класична бізнес-

модель 

Інформаційно-мережева бізнес-модель 

Стратегічне 

планування та 

аналіз даних  

Знаходження та аналіз 

трендів  

Виявлення трендів на основі Big Data та 

машинного навчання  

Виробництво  
Виробництво 

продукції  

Оптимізація виробництва у відповідності із 

попитом  

Зберігання  
Зберігання готової 

продукції  

Оптимізація залишків в режимі реального часу   

Транспорт та 

логістика  

Планування, доставка 

та контроль для 

ефективної логістики  

Контроль доставки в режимі  

реального часу та прогнозування процесів  

Продаж  

Розповсюдження 

продукції через точки 

продажів  

Прямі продажі споживачам  
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Автоматизація дозволяє компаніям переорієнтуватися на рішення 

стратегічних задач за рахунок надання великих об’ємів актуальної інформації. 

Крім того, автоматизація підвищує рівень безпеки на підприємстві за рахунок 

повного або часткового виключення людського фактору. Дані про клієнтів 

перетворюються в основний актив інформаційно-мережевих компаній, а доступ 

до великих їх масивів підвищує оцінку ринкової вартості. Актуальним трендом є 

розвиток платформ відкритих даних, що стимулює виникнення та 

розповсюдження інноваційних бізнес-моделей в економіці. У фінансовій сфері 

втіленням цієї концепції є система Open Banking, що передбачає надання третім 

сторонам можливості аналізувати або використовувати дані, інтегрувати різні 

додатки та сервіси, тим самим підвищуючи якість клієнтського обслуговування.  

Загалом нині у світі проходить масштабна цифровізація всіх галузей 

економіки. Україна ж поки трохи відстає в цьому плані від своїх західних 

партнерів, хоча і докладає максимум зусиль, щоб бути ближче до передових 

країн. Саме інформаційно-мережева економіка є драйвером до поліпшення 

соціально-економічного життя суспільства. У цьому контексті слід розуміти, чим 

саме може бути цікава Україна зовнішньому світу і на чому їй слід зосередити 

свою увагу, щоб досягти бажаного. Зараз відбувається торгова війна між Китаєм 

і США, де останні почали закривати і переносити свої заводи і потужності в інші 

країни. Крім цього, не зважаючи на всі інновації, технології та стрімке 

збільшення населення на планеті, людство ще не зробило ніяких відкриттів в 

напрямку відмови від споживання природних продовольчих товарів. 

Термін «бізнес-модель» є відносно новим, проте інтерес до нього зростає з 

кожним роком. Дане визначення можна розглядати як сукупність двох окремих 

термінів «бізнес», що означає ведення діяльності з метою отримання прибутку, 

а також «модель», що в загальному сенсі розуміється під певним описом об’єкту 

в абстрактній формі, відмінною від його реального існування. Різні експерти і 

вчені по-своєму інтерпретують значення цих термінів і однозначного 

тлумачення у бізнес-моделі не існує. Нижче представлені декілька визначень 

відомих діячів в галузі вивчення бізнес-моделювання.  

Бізнес-модель представляє собою «архітектуру продуктових, сервісних та 

інформаційних потоків, що включає опис різних учасників бізнесу та їх ролі; 

опис потенційних вигод для різних учасників бізнесу; опис джерел отримання 

доходів». 

Бізнес-модель складається з чотирьох взаємопов’язаних елементів, які 

сумісно створюють і доставляють цінність. Елементами є запропонована 

споживачам цінність, формула отримання прибутку, ключові ресурси, ключові 

процеси. Бізнес-модель – це сукупність пов’язаних та інтегрованих модулів, що 

описують і відображають внутрішнє та зовнішнє середовище в компанії в 

рамках єдиної системи.  

Ці терміни можна згрупувати за двома напрямками, які мають 

безпосереднє відношення до підходу визначення поняття бізнес-модель:  

1. Підхід, орієнтований на бізнес-процеси та ролі (направлений на 

внутрішні процеси підприємства).   
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2. Підхід, орієнтований на клієнта та створювану цінність (спрямований на 

зовнішнє оточення підприємства).   

Якщо у минулому сторіччі робили акцент на виробництві, ефективності 

внутрішніх бізнес-процесів організації, ефективності персоналу, то вже 

починаючи з 2000-х років орієнтиром стає клієнт, його цінності, переваги. Ця 

зміна орієнтирів прослідковується в підходах до визначення поняття бізнес-

модель, так як і в самих підходах побудови цих бізнес-моделей.  

З наведених визначень сутності бізнес-моделі можна помітити, що набір 

ознак, які складають зміст цього терміну, може бути доволі широким. У той же 

час усі дослідники виділяють ключові елементи бізнес-моделі, які характерні 

для будь-якого підприємства та визначають її основний зміст:  

− цінність для зовнішніх клієнтів, яку пропонує компанія на основі своїх 

продуктів та послуг;  

− система створення цієї цінності, яка включає постачальників та цільових 

клієнтів, а також ланцюжки створення цінності;  

− активи, які підприємство використовує для створення цінності;  

− фінансову модель підприємства, що визначає структуру її витрат і 

способи отримання прибутку.   

Бізнес-модель передбачає проектування інфраструктури, необхідної для 

просування продукту або послуги на ринок так, щоб це було просто і зручно 

для покупця, і водночас забезпечувало прибуток для фірми. Важливо 

правильно побудувати інфраструктуру, яка може бути не лише в межах 

даного підприємства, а й включати співробітництво з іншими фірмами, які 

тим чи іншим способом доповнюють ланцюжок створення цінності.   

Для успіху бізнес-моделі важливо чітко виділити цільових споживачів, 

для яких важлива саме така цінність товару, яку пропонує підприємство, і 

технологію роботи з ними, яка охоплює канали постачання товару і 

управління відносинами з покупцями. Від того, наскільки правильно буде 

побудовано технологію роботи із споживачами, буде залежати їх лояльність 

до підприємства та розширення їх кола.   

Принципи, покладені в основу побудови бізнес-моделі, мають 

забезпечувати отримання надприбутку на цільових ринках. Лише тоді можна 

вважати бізнес-модель успішною. Тому важливо сформувати ефективну 

технологію управління фінансами – починаючи від обґрунтування структури 

витрат, які буде нести фірма, працюючи за обраною бізнес-моделлю, і до 

виявлення усіх джерел доходів (грошових потоків), які будуть формувати 

загальні доходи.   

Бізнес-модель доволі часто ототожнюють із стратегією, помилково 

підміняючи одне поняття іншим, або включаючи стратегію як один із 

компонентів до складу бізнес-моделі. Це викликано тим, що бізнес-модель  

тісно пов’язана із стратегією.  

Школа бізнесу Джаджа зацікавилась питанням створення інноваційної 

бізнес-моделі, яка разом з впровадженням нових технологій буде здатна 

трансформувати галузь. Вчені провели всебічний аналіз 40 компаній, що 
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запускають нові моделі в різних галузях. У деяких з них вийшло змінити ринок, 

а інші це не змогли. У результаті дослідження виявили шість загальних рис, що 

притаманні щасливчикам. Жодна компанія не має всі шість, але чим більше у 

бізнес-моделі таких ознак, тим вищі її шанси вдосконалити ринок:   

1. Персоналізація продуктів та послуг. Нові моделі часто адаптують 

продукти або послуги до індивідуальних та конкретних вимог клієнтів краще, 

ніж домінуючі. А відповідати на ці процеси за вигідними цінами компаніям 

допомагають технології.   

2. Замкнутий цикл. У багатьох моделях на зміну лінійному процесу 

(виготовлення, споживання та ліквідація продукції) приходить замкнутий цикл, 

що передбачає переробку використаних продуктів. Це скорочує загальні 

витрати на ресурси.   

3. Сумісне використання активів. Деякі інновації капіталізуються на тому, 

що допомагають використовувати активи сумісно: завдяки Airbnb 

домовласники здають приміщення туристам, а за допомогою Uber володарі авто 

заробляють на особистих машинах. Як правило, за підтримки двосторонньої 

онлайн-площадки власник житла отримує гроші за кімнату, а турист економить 

на проживанні. Бар’єри входу в бізнес нижчі порівняно з традиційним ринком, 

адже раніше потрібно було мати активи, а тепер достатньо стати посередником 

між володарями.   

4. Оплата по факту. Ряд моделей передбачає, що клієнт оплачує лише 

фактично використанні продукти та послуги. Від цього виграє і споживач – 

оскільки платить лише за отриману цінність, і компанія – тому що така схема 

приваблює нових клієнтів.   

5. Екосистема співпраці. Багато інновацій стають успішними завдяки тому, 

що нові технології спрощують співпрацю з партнерами за ланцюгом поставок, 

дозволяючи більш точно управляти ризиками та знижувати витрати.   

6. Гнучка й адаптивна організація. У деяких випадках технології 

дозволяють перейти від традиційних ієрархічних моделей прийняття рішень до 

нових, які краще враховують специфіку ринку і легко адаптуються до змін. При 

цьому компанія економить гроші, а клієнт отримує більш вигідні пропозиції.  

Успішною буде бізнес-модель, яка базуватиметься на інноваціях – 

починаючи від ідеї нової споживчої цінності, способу її відтворення і 

завершуючи новими підходами до роботи зі споживачами та партнерами для 

того, щоб генерування доходів від продажу споживчої цінності відбувалося 

протягом тривалого часу і забезпечило фірмі швидке зростання. Залежно від 

того, наскільки довго інновації можуть забезпечувати більшу споживчу цінність 

товару чи послуги фірми порівняно з конкурентами, залежать стійкість бізнес-

моделі і темпи зростання підприємства.  

 

5.3. Криптовалюти 

Криптовалюта – це електронні еквіваленти, захищені шифруванням, які не 

мають єдиного емітента і будь-яких виділених центрів контролю. Роботу 

криптовалют підтримує велика мережа тимчасових вузлів, географічно 
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розкиданих по всьому світу, які об'єднуються мережею Інтернет. Криптовалюта 

виникли як альтернатива звичайним або фіатним грошам з наступних причин: 

- по-перше, дуже маленький відсоток комісії для всіх фінансових операцій; 

- по-друге, доступність для кожного і непідконтрольна ні державі, ні банкам. 

Це досягається за рахунок дотримання правил обміну інформацією між 

вузлами мережі, які забезпечують спеціально розроблені алгоритми. 

Криптовалюти можуть обмінюватися на фіатні гроші за ринковим курсом. 

Першою криптовалютою була система Bitcoin. Сьогодні існує більше восьмисот 

інших криптовалюта. У деяких з них конкретні параметри алгоритмів, 

закладених в їх роботу, відрізняються від біткойна. 

Робота системи, названої «біткойн», повністю визначається використанням 

методів криптографії з відкритим ключем у мережі тимчасових об'єктів і 

алгоритмом захисту або алгоритмом підтвердження виконаної роботи. Ця 

мережа стала електронною платіжною системою, в якій вперше був забезпечений 

остаточний трансферт цифрового контенту без необхідності залучення 

посередника. 

Біткойн використовує систему обліку, що використовує ланцюжок блоків – 

блокчейн. На відміну від обліку в системі PayPal, ланцюжок блоків не фіксується 

єдиним центром-посередником. Вона представлена у відкритому документі, 

зміст якого розподіляється між вузлами тимчасової або пірингової мережі 

біткойнів. Інформація про нову проведену транзакцію з цифровим грошовим 

знаком стає новою ланкою ланцюжка блоків, і перевірка ланцюжка дозволяє 

переконатися, що один і той же біткойн не використовувався раніше. Тобто, 

немає необхідності підтвердження транзакції третьою стороною посередником. 

Саме по собі завдання проведення розрахунків розподіляється між 

користувачами, чиї комп'ютерні потужності використовуються для зведення 

балансів і підтримки ланцюжків блоків в мережі. Таким чином, роль довіреного 

посередника виконує вся однорангова мережа. 

Слід розрізняти поняття: 

- віртуальна (цифрова / електронна) валюта – це грошові кошти, які не 

мають матеріального втілення і які можуть використовуватися як повноцінний 

грошовий знак. 

- крипотовалюта – це тип віртуальної валюти, емісія якої заснована на 

специфічному застосуванні криптографічних алгоритмів. 

Ланцюжок блоків транзакцій (Block Chain / Блокчейн) – це метод побудови 

розподілених баз даних (без єдиного центру), в якій кожен запис містить 

інформацію про історію володіння, що гранично ускладнює можливість її 

фальсифікації. Блокчейн застосовується в віртуальних валютних системах для 

виконання операцій (випуск грошових одиниць, переклади) і збереження їх 

історії. 

Віртуальна валюта може не відноситися до криптовалюти і не 

використовувати технологію Блокчейн. Прикладами віртуальних, але не 

криптовалют, можуть служити Веб-мані (WebMoney) і Ківі-гаманець (Qiwi). 

Таким чином, не слід плутати терміни віртуальна валюта, криптовалюта, 
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Блокчейн і вживати їх як синоніми. Технологія Блокчейн була розроблена 

спеціально для біткойнів і якийсь час ніде не використовувалася. Однак через 

свої особливості, технологія Блокчейн знаходить все більше застосування в 

найрізноманітних галузях і напрямках діяльності, таких як: авторське право, 

підрахунок голосів на виборах, краудфандінг, соціальний авторитет, 

страхування, реклама, ставки тощо. Таке застосування випливає з основних 

особливостей технології Блокчейн: 

- дані багаторазово продубльовані і зберігаються в розподіленій мережі, яка 

підтримувється усіма учасниками, що робить її злом практично не можливим; 

- кожен інформаційний запис містить свою передісторію, що дозволяє 

перевірити походження інформації та її справжність; 

- особливості побудови бази даних роблять її надзвичайно стійкою до 

хакерських атак або протиправних дій. 

Криптовалюта, як і багато віртуальних валют, не має за собою 

матеріального забезпечення. Вона є формою суспільного договору. Необхідно 

відзначити, що абсолютна більшість валют, облігацій, акцій, векселів та інших 

подібних фінансових інструментів також є формою суспільного договору і не 

мають повного матеріального забезпечення. Але якщо цінність класичної валюти 

в основному залежить від фінансово-економічного і політичного стану країни, 

яка її емітує, то вартість криптовалюти визначається лише очікуваннями її 

користувачів. 

ICO (Initial coin offering) – первинна пропозиція монет або первинне 

розміщення монет. ICO схоже на IPO (Initial Public Offering) і означає первинну 

публічну пропозицію акцій. ICO є формою залучення інвестицій в нові 

технологічні проекти і стартапи у вигляді емісії та продажу інвесторам нових 

криптовалют. Вживається також як «первинна пропозиція токенів (умовних 

монет)». 

Основні відмінності ICO від свого вихідного аналога IPO полягають у 

такому: 

- відсутнє жорстке державне регулювання, характерне для IPO і будь-яких 

інших публічних фінансових і інвестиційних видів діяльності; 

- відсутні юридичні права, які отримують власники акцій. 

Проблема юридичного регулювання ICO активно обговорюється на всіх 

можливих рівнях в різних країнах. 

Токени (умовні монети) за своїми властивостями схожі з облігаціями. Тому 

ICO представляється як одна з форм краудфандингу. Тобто, колективного 

фінансування будь-яких проектів, які стають дуже популярними сьогодні. 

ICO тісно пов'язане з криптовалютою і технологією блокчейн. 

Функціонування криптовалют є  однією з найбільш важливих парадигм 

застосування блокчейну. ICO реалізується у вигляді попередньої емісії 

криптовалют поза процедурами Майнінгу або форжінгу й розподілу даної емісії 

серед зацікавленої публіки. 

Одиниці криптовалют, які виставляються на продаж, називаються як 

монетами, так і токенами. Раніше усі нові випуски криптовалют купувалися в 



161 

 

основному за біткойни. Пізніше до біткойнов як засіб оплати токенів додався 

ефір блокчейн-платформи Ethereum. Біткойни і ефіри можна обмінювати на 

фіатні або звичайні гроші і, таким чином, отримувати кошти на розвиток проекту 

або технології. 

Інструмент залучення інвестицій ICO освоюється не тільки IT-компаніями, а 

й реальним сектором економіки. Динаміку ситуації з блокчейном, 

криптовалютами і цифровою економікою підтверджує, наприклад, поява терміна 

SCO (secondary coin offering), яким визначають вторинну пропозицію монет. 

Тобто, цим визначається наявність вторинного ринку у сфері обігу криптовалют. 

Блокчейн – це інформаційна технологія, яка базується на тому, що певний 

цифровий об'єкт може бути безпечно переданий однією стороною іншій стороні. 

Наприклад, перевести гроші з рахунку однієї особи на рахунок іншої. Зазвичай 

це виконується за допомогою електронної транзакції. Звичайні матеріалізовані 

при цьому гроші не передаються. Але така транзакція має на увазі довіру до 

банку або іншого посередника. Банк або посередник за послуги з надання 

впевненості безпеки транзакції бере комісійні, які можуть становити значний 

відсоток від обсягу транзакції. Це змушує користувачів шукати можливість 

передачі цифрового об'єкта, що представляє собою гроші, перед постачальником 

товарів або послуг без залучення банку або довіреної особи посередника. 

Відповідно, виникає проблема проведення транзакцій безпосередньо від 

платника до одержувача без залучення посередників. Крім того, незалежно від 

того, як передається електронний об'єкт представлений в цифровій формі, його 

завжди можна копіювати. Саме це і створює проблему відому як «подвійна 

оплата» або «подвійні витрати» (double-spending). Інакше кажучи, існує 

можливість провести оплату платником більш ніж один раз. Рішенням цієї 

проблеми стала поява криптовалюти біткойн.  

Сьогодні існує понад чотирьохсот різноманітних криптовалют. Більшість з 

них використовують принцип блокчейн технології, яка вирішує проблему 

«подвійної оплати» без посередника. Електронні об'єкти передаються від 

платника до одержувача без можливості копіювання і подвійної оплати. Рішення 

полягає у включенні хешів в об'єкт, який потрібно передати при проведенні 

транзакції. 

Хеш, хеш-код, хеш-сума – це спосіб перетворення певним алгоритмом 

цифрових даних довільної довжини в цифровий рядок фіксованої довжини, у 

вихідний бітовий рядок фіксованої довжини. Алгоритм, що виконує це 

перетворення, називається хеш-функцією або функцією згортання. Вихідні дані 

називаються вхідним масивом. 

Основними вимогами до хеш функцій є такі: 

- вміст образу має змінюватися разом зі зміною оригіналу. Якщо зміни не 

будуть відслідковуватися, то образ перестане відповідати оригіналу, і робота з 

даними виявиться неможливою. 

- унікальність кожного образу. Існує ймовірність того, що образи двох 

файлів або баз даних будуть збігатися. Тому алгоритм повинен бути таким, щоб 
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ймовірність подібної події була надзвичайно мала. Що вище надійність 

алгоритму, то ця вірогідність менша. 

- односпрямованість функції. Алгоритм повинен працювати тільки в одну 

сторону. Тобто стискати, перемішувати і розсіювати інформацію так, щоб 

відновити її на підставі отриманого результату було неможливо без наявності 

ключів. 

- неможливість підробки: необхідно, щоб підбір повідомлення з правильним 

значенням способу володів високою складністю. Якщо значення одного з 

повідомлень все ж стане достовірно відомим, то підбір інших повідомлень 

повинен бути максимально складний. 

Хешчейн – це ланцюжок блоків. Хешчейн – це послідовність однорідних 

блоків даних, а саме, блоків, з'єднаних разом хеш-функцією. 

Кожен блок складається з хешу і корисних даних, або пейлоуда (payload – 

корисне навантаження). Хеш кожного блоку обчислюється з попереднього цілого 

блоку. Дані кожного блоку – це відомості про транзакції. Подібний хешчейн має 

важливу властивість: дані блоку не можуть бути змінені без порушення 

цілісності ланцюжка. Наприклад, якщо дані першого блоку змінити, тоді 

потрібно змінити хеш другого блоку, а значить і третього, і так далі. 

Криптографія відкритого ключа. Наступний крок полягає в тому, щоб 

тільки одному учасникові мережі дозволено створювати новий блок в ланцюжку. 

Криптографія відкритого ключа (PKC – Public Key Cryptography) є одним із 

способів вирішення цієї проблеми. 

Основна ідея відкритого ключа така ж, як і у хеш-функцій – одностороннє 

обчислення. Нехай М безліч деяких даних. Тоді можна обчислити значення 

деякої функції E (М). Але тільки той, кому відомий спеціальний ключ шифру, 

може зробити зворотне обчислення, тобто відновити М з E (М). Цей процес 

називається дешифрування. 

Для вирішення проблеми генерації нового блоку потрібно створити так 

звану пару ключів: відкритий і закритий. Відкритий ключ використовується для 

шифрування даних і може бути відкритий для всіх. Закритий ключ, який 

використовується для дешифрування, повинен зберігатися в секреті. 

Закріплення хешчейна криптографією публічного Ключа. Проблему 

дозволу тільки одній людині додавання блоку в хешчейн полягає в тому, що 

останній блок містить відкритий ключ власника блоку і цифровий підпис того, 

хто володів попереднім блоком. Створення наступного блоку вимагає підпису 

власника поточного блоку, тобто учасника мережі, який володіє закритим 

ключем. Створюючи новий блок, в нього поміщають відкритий ключ нового 

власника, а також свій підпис на цілий блок. Тому власником наступного блоку 

стає той, хто знає закритий ключ, що відповідає цьому відкритому ключу в 

новому блоці. Підпис засвідчує, що тільки попередній власник це зробив.  

Хешчейн з авторизацією через комп’ютер може виконувати функцію 

безпечної передачі цифрових об'єктів, які називаються токенами або умовними 

монетами. Нехай деякий хешчейн являє собою токен. Це може бути деяка 

інформаційна сутність, якій в реальному світі присвоєно певну цінність. Власник 
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останнього блоку є власником цієї цінності, тому що тільки він може передати її 

комусь іншому. Однак реалізація такого типу хешчейну, вимагала б певного 

центрального місця, де блоки реально створюються, зберігаються, і можуть бути 

перевірені. Що повертає систему до проблеми посередника. 

У мережі біткойн глобальним хешчейном служить база даних, яка 

розподілена в мережі комп'ютерів. Цей хешчейн містить багато внутрішніх 

хешчейнів, які представляють деякі цінні токени, які називаються біткойнами. 

Нові блоки, створені на внутрішніх хейшчейнах, називаються транзакціями, тому 

що вони представляють зміни від власників біткойнів. Власник певного біткойна 

створює новий блок на відповідному внутрішньому хешчейні і публікує цей блок 

як нову транзакцію, яку потрібно додати до наступного блоку зовнішнього 

хешчейну. Публікація означає розсилку всім іншим учасникам тимчасової 

мережі або пірингової мережі (P2P) біткойни. Як тільки новий блок зовнішнього 

хешчейну створений, він публікується таким же чином. 

Тому будь-який з учасників мережі може створити новий блок для 

зовнішнього хешчейну включивши в нього опубліковані транзакції. Однак це 

дуже непросто зробити. Для уникнення хаосу всі учасники повинні 

дотримуються певного набору правил – протоколу. 

Той, хто порушує ці правила буде ігноруватися іншими. Протокол 

заснований на трьох принципах: 

1. Створення нового блоку вимагає істотних обчислювальних потужностей; 

2. Створення нового блоку передбачає певну винагороду, так що багато хто 

хотів би витратити зусилля на успішне створення нового блоку; 

3. Якщо виникає розгалуження, то перемагає найдовша гілка. 

Перша умова вимагає, щоб хеш, взятий з блоку з деяким випадковим 

модифікатором, починався з певної кількості нульових бітів. Тому випадковий 

модифікатор підбирається до тих пір, поки в результаті не буде досягнута 

потрібна кількість нульових бітів. Ця вимога робить створення блоку досить 

важким. 

Друга умова передбачає комісійні за створення блоку. Той, хто створив 

блок, отримує деяку кількість новостворених внутрішніх хешчейнів, що 

представляють деяку цінність – біткойн. Це також є частиною протоколу. 

Біткойни являють собою віртуальну валюту і внутрішні хешчейни містять 

транзакції в цій валюті. Власники транзакцій можуть пропонувати деякі 

комісійні за транзакцію творцеві нового блоку хешчейну. Таким чином, творець 

нового блоку отримує створені біткойни плюс всі комісійні від транзакцій, які 

поміщені в цей блок. 

Третя умова гарантує тільки одну діючу копію бази даних, розподілену в 

мережі комп'ютерів. Очевидно, що ті, хто намагаються створити блоки, 

створюють їх незалежно різними. Оскільки блоки поширюються по мережі не 

миттєве, то нові блоки можуть бути створені поверх незалежно створених блоків. 

Ця ситуація змушує хешчейн розгалужуватися. Виникають так звані «вилки». Це 

правило визначає правильною найдовшу гілку. Воно працює без проблем, 
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оскільки створення блоків є складною процедурою, а значить ймовірність того, 

що дві або більше гілки виживуть, знижується дуже швидко. 

Таким чином, блокчейн – це певна організація хешчейнів всередині іншого 

хешчейна. Зовнішній хешчейн повинен бути заснований на наборі правил, які 

створюють баланс між зручністю використання, простотою, стимулом, довірою і 

повноваженнями. Його призначення – це позбавлення від центру, який може 

контролюватися і бути зловмисником. Внутрішні хешчейни повинні мати 

механізм авторизації, щоб можна було володіти чимось, що представляє собою 

певну цінність. При цьому механізм авторизації не обов'язково повинен бути з 

відкритим кодом. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Що таке інформаційно-мережева економіка. 

2. Як інформаційно-мережева економіка впливає на економічне зростання? 

3. У чому сутність інформаційно-мережевої економіки як нової стадії 

глобалізації? 

4. Яка структура інформаційно-мережевої економіки? 

5. Які основні індекси характеризують розвиток інформаційно-мережевої 

економіки в країнах світу? 

6. Оцініть рівень розвитку інформаційно-мережевої економіки в Україні. 

7. Як змінюється роль і функції держави в інформаційно-мережевій 

економіці? 

8. Які відбуваються зміни характеру і типу трудової діяльності в умовах 

інформаційно-мережевої економіки? 

9. Оцініть вплив інформаційно-мережевих технологій на зайнятість. 

10. Які можна виділити сценарії розвитку ринку праці в умовах 

інформаційно-мережевої економіки? 
 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Інформаційно-мережева економіка як складова нової економічної 

реальності. 

2. Актуальні проблеми інформаційно-мережевої економіки. 

3. Специфічні ризики інформаційно-мережевої економіки. 

4. Роль держави у сприянні інвестиціям в умовах інформаційно-мережевої 

економіки. 

5. Особливості та структура ринку інформаційних продуктів. 

6. Ціноутворення на ринку інформаційних продуктів. 

7. Базові принципи та перспективи розвитку Інтернет-речей. 

8. Особливості Промислового Інтернет речей. 

9. Можливості та перспективи застосування штучного інтелекту в 

інформаційно-мережевій економіці. 

10. Прийняття управлінських рішень за допомогою систем штучного 

інтелекту. 
 
 



165 

 

Тестові завдання 

1. У якій з провідних компаній вперше було використано поняття 

«хмарні технології (обчислення)»? 

1) Amazon; 

2) Apple; 

3) Microsoft; 

4) Google; 

5) Tesla. 

2. За рахунок чого споживачі хмарних обчислень можуть зменшити 

витрати на інфраструктуру інформаційних технологій? 

1) за рахунок збереження інформації на віддалених серверах; 

2) за рахунок обчислювальної еластичності; 

3) за рахунок використання гібридних «хмар»; 

4) за рахунок нерівномірного використання ресурсів користувачами; 

5) за рахунок зовнішньої компоненти хмарних технологій. 

3. Які «хмари» виділяють за способом розгортання? 

1) приватні, публічні і гібридні; 

2) SaaS, PaaS і IaaS; 

3) програмне забезпечення, платформа й інфраструктура; 

4) закритість за принципом «ресурси за запитом», еластичність, 

незалежність від елементів управління інфраструктурою; 

5) горизонтально масштабовані і вертикально масштабовані. 

4. Які властивості «хмар» відрізняють хмарний сервіс від звичайного? 

1) наявність приватних, публічних і гібридних хмар; 

2) технології SaaS, PaaS і IaaS; 

3) програмне забезпечення, платформа і інфраструктура; 

4) закритість за принципом «ресурси за запитом», еластичність, 

незалежність від елементів управління інфраструктурою; 

5) можливість горизонтального і вертикального масштабування. 

5. Яка з моделей надання хмарних послуг передбачає управління 

даними за допомогою прикладних програм? 

1) IaaS; 

2) PaaS; 

3) SaaS; 

4) DaaS; 

5) STaaS. 

6. Яка з моделей надання хмарних послуг передбачає надання клієнтам 

доступу до підписки на використання програмних продуктів? 

1) IaaS; 

2) PaaS; 

3) SaaS; 

4) DaaS; 

5) STaaS. 
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7. Що передбачає модель надання хмарних послуг WaaS? 

1) дозволяє підприємству використовувати «хмарні» ресурси за принципом 

«сховище як послуга»; 

2) дозволяє підприємству використовувати «хмарні» ресурси за принципом 

«інформаційна безпека як послуга»; 

3) дозволяє зберігати резервні копії даних на «хмарних» дисках, а при 

необхідності швидко їх відновити; 

4) дозволяє гнучко налаштовувати хмарну інфраструктуру компанії під її 

потреби; 

5) дозволяє підприємству використовувати «хмарні» ресурси за принципом 

«робоче місце як послуга». 

8. Що передбачає модель надання хмарних послуг BaaS? 

1) дозволяє підприємству використовувати «хмарні» ресурси за принципом 

«сховище як послуга»; 

2) дозволяє підприємству використовувати «хмарні» ресурси за принципом 

«інформаційна безпека як послуга»; 

3) дозволяє зберігати резервні копії даних на «хмарних» дисках, а при 

необхідності швидко їх відновити; 

4) дозволяє гнучко налаштовувати хмарну інфраструктуру компанії під її 

потреби; 

5) дозволяє підприємству використовувати «хмарні» ресурси за принципом 

«робоче місце як послуга». 

9. Що передбачає модель універсального напрямку хмарних послуг? 

1) поєднання в хмарних додатках елементів інфраструктурних та 

платформенних рішень, зібраних у межах одного сервісу; 

2) розгортання, підтримка та адміністрування СУБД в «хмарі» спеціалістами 

провайдера послуги; 

3) фіксацію та зберігання інформації про будь-які дії, що відбуваються з 

важливими даними; 

4) створення повної віртуальної копії ІТ-інфраструктури підприємства в 

хмарі провайдера; 

5) використання різних додатків, які розміщені у хмарі, без контролю 

інфраструктури хмари. 

10. За принципом якої моделі надання хмарних послуг функціонує LMS 

як Web-платформа? 

1) IaaS; 

2) PaaS; 

3) SaaS; 

4) DaaS; 

5) EaaS. 

11. Яка система обліку використовується в біткойнах? 

1) програмний облік; 

2) шифрування цифрового контенту; 

3) пірингова мережа; 
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4) блокчейн; 

5) ланцюжок транзакцій. 

12. Грошові кошти, які не мають матеріального втілення і які можуть 

використовуватися як повноцінний грошовий знак – це… 

1) віртуальна валютна; 

2) криптовалюта; 

3) фіатні гроші; 

4) ланцюжок блоків транзакцій; 

5) технологія блокчейн. 

13. Тип валюти, емісія якої заснована на специфічному застосуванні 

криптографічних алгоритмів – це… 

1) віртуальна валютна; 

2) криптовалюта; 

3) фіатні гроші; 

4) ланцюжок блоків транзакцій; 

5) технологія блокчейн. 

14. Що являє собою блокчейн в системі функціонування криптовалют? 

1) пірингову мережу; 

2) шифрування цифрового контенту; 

3) ланцюжок блоків транзакцій; 

4) електронний еквівалент; 

5) віртуальна валютна система. 

15. Як називається первинна пропозиція монет нової криптовалюти? 

1) Block Chain; 

2) Token; 

3) SCO; 

4) IРO; 

5) ICO. 

16. Як називається вторинна пропозиція монет криптовалюти на 

ринку? 

1) Block Chain; 

2) Token; 

3) SCO; 

4) IРO; 

5) ICO. 

17. Що є головним призначенням ICO? 

1) залучення інвестицій в нові технологічні проекти і стартапи; 

2) краудфандинг; 

3) функціонування криптовалют; 

4) вторинна пропозиція монет; 

5) фінансове забезпечення біткойнів. 

18. Що таке хешчейн? 

1) односпрямованість функції; 

2) унікальність образу; 



168 

 

3) алгоритм хеш-функції; 

4) ланцюжок блоків; 

5) функція згортання. 

19. Як називається спосіб перетворення певним алгоритмом цифрових 

даних довільної довжини в цифровий рядок фіксованої довжини? 

1) блокчейн; 

2) хеш; 

3) хешчейн; 

4) унікальність образу; 

5) криптографія відкритого ключа. 

20. Що з наведеного є однією з головних вимог до хеш-функції? 

1) повинна існувати можливість провести оплату платником більш ніж один 

раз; 

2) не повинно існувати можливості провести оплату платником більш ніж 

один раз; 

3) дані блоку не можуть бути змінені без порушення цілісності ланцюжка; 

4) тільки одному учасникові мережі дозволено створювати новий блок в 

ланцюжку; 

5) алгоритм функції повинен працювати тільки в одну сторону. 

 

Кейси 

Ситуація 1. Просування інноваційного проекту компанії для масового 

споживача. 

Велике підприємство First company запустило інноваційний онлайн–проект 

по просуванню продукції, орієнтованої на масового споживача. Основні 

маркетингові цілі: стимулювання продажів і привертання уваги до бренду 

(іміджева реклама). За маркетинговим планом реалізації проекту мав бути 

запущений вірусний маркетинг. 

Були вибрані наступні канали рекламної дії: 

1) банерна реклама на офіційному сайті підприємства; 

2) запущена сторінка проекту (Landing Page); 

3) розміщена інформація в корпоративних групах в соціальних мережах: 

Instagram; Facebook; 

4) банерна реклама на сторонніх майданчиках: а) на спеціалізованих 

галузевих ресурсах; б) на ресурсах з високим трафіком, орієнтованих на масовий 

ринок. Всього було зафіксовано 18768543 завантажень реклами у браузер, 

включаючи 11632007 заdfynf;tym, здійснених унікальними користувачами, що 

забезпечило 49769 кліків; 

5) опубліковані близько 60 публікацій з охопленням 4564301 унікальних 

читачів: в соціальних мережах; електронних ЗМІ. 

Питання і завдання для обговорення 

1. Дайте характеристику підприємству, про яке йдеться в цьому кейсі. 

2. Для якого типу проекту може бути запущена подібна рекламна кампанія? 

Запропонуйте свої ідеї. 
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3. Які засоби слід вибрати підприємству з метою PR–підтримки проекту? 

Які електронні і традиційні інструменти просування можуть бути задіяні? 

 

Ситуація 2. Groupon. Шахрайство з боку клієнтів. 

Випадки шахрайства з боку користувачів з’явилися у використанні 

уразливості в онлайновій системі замовлень компанії Groupon. Неправомірні дії 

клієнтів стали істотною проблемою для Groupon і могли обійтися компанії 

близько 250 тис. дол. Клієнти, що використали кредити сайту у вигляді «Доларів 

Groupon», отримували не просто повернення грошей, а компенсацію їх в 

подвійному розмірі, при укладанні угоди швидкій її відміни. Отже, заробити 

деяку суму, обдуривши сайт, було зовсім нескладно. Groupon видавав їх у 

вигляді бонусів за залучення нових клієнтів, а деякі пропозиції благодійного 

підрозділу G–Team ставали привабливішими завдяки видачі додаткових кредитів 

на нові покупки. 

Питання і завдання для обговорення 

1. Яким чином Groupon боролась з неправомірними діями клієнтів? 

2. Які приклади шахрайства ви можете навести з практики електронного 

бізнесу? 

 

Ситуація 3. Особливості продажів на ринку С2С. 

Сервіси С2С – помічники тим, хто захоче продати будь-які речі. Тут 

потрібно слідувати простому алгоритму дій: 

1) вибрати спеціалізований інтернет-майданчик під цільову аудиторію; 

2) визначити вартість речі; 

3) скласти оголошення; 

4) розмістити оголошення. 

Для здійснення продажу оберіть цифровий майданчик. Обґрунтуйте свій 

вибір. Складіть матрицю С2С. 

Питання і завдання для обговорення 

1. Що спільного і в чому відмінності у процедурі продажу старих книг та 

смартфону, що був у використанні? 

2. Складіть оголошення про продаж конкретної речі на ваш вибір. 
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Тема 6. ЕКОНОМІКО-СТАТИСТИЧНІ МЕТОДИ ТА ІНФОРМАЦІЙНІ 

ТЕХНОЛОГІЇ ПІДТРИМКИ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 

 

6.1. Теоретичні засади вивчення економіко-статистичних методів для 

прийняття управлінських рішень. 

6.2. Побудова та дослідження виробничої функції. 

6.3. Результати статистичного аналізу як основа для розроблення 

управлінських рішень та оцінювання ризиків. 

6.4. Інформаційні технології проведення економіко-статистичного аналізу 

та прогнозування. 

 

Ключові слова: виробнича функція, економіко-статистичні методи, 

інформаційні технології, статистичний аналіз, управління, управлінські 

рішення. 

 

6.1. Теоретичні засади вивчення економіко-статистичних методів для 

прийняття управлінських рішень 

Економіко-статистичні методи та їх характеристика. 

Економіко-статистичні методи відносяться до загальнонаукових методів 

дослідження та застосовуються при вивченні масових явищ, процесів, фактів і 

виявленні тенденцій та закономірностей їх розвитку. Застосування цієї групи 

методів дозволяє визначати кількісний вплив окремих факторів на 

досліджуваний показник, а також визначити ключові чинники, що викликають 

зміни економічних станів, процесів. 

Математична статистика розробляє конкретні способи обробки 

статистичної інформації. Із значної сукупності цих способів для обробки 

економічних показників найчастіше використовують метод вибору, який дає 

можливість виділити дійсні та випадкові ознаки об’єкта дослідження. До 

суттєвих характеристик великих сукупностей ознак відносять середні значення, 

медіану, дисперсію та ін. 

Важливим статистичним методом дослідження є кореляційний метод, який 

використовує коефіцієнт кореляції для визначення ступеня взаємозалежності 

двох величин (двох масивів даних). При цьому крайніми випадками може бути 

повний (функціональний) взаємозв’язок або ж його відсутність. За допомогою 

кореляційного аналізу можна досліджувати не лише дві змінні (парна 

кореляція), а й більшу кількість змінних (множинна кореляція). 

Тісно пов’язаний з кореляційним аналізом регресійний аналіз (метод 

регресій). За допомогою цього методу досліджують ймовірності відхилення від 

стандартного процесу, використовуючи для досліджень типу «що буде, коли...». 

Найбільш важливе значення цей метод має для створення імітаційних моделей 

для дослідження реальних процесів за умови, коли неможливо або ускладнено 

досліджувати реальний об’єкт, який заміняють моделлю-аналогом. 

Метод індексів передбачає розрахунки відношення значення певного 

показника до середнього, нормативного або базового рівня. Цей метод 
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використовують в більшості випадків при аналізі рядів динаміки та визначення 

рівнів розвитку об’єктів дослідження. Цей метод є основним при дослідженні 

рівня розвитку регіонів країни та країн світу. 

Одними із найбільш важливих серед економіко-математичних методів є 

економетричні методи, які як основний інструмент використовують 

економіко-математичні моделі. Серед них: лінійне програмування, 

міжгалузевий баланс, моделі теорії економічного зростання, теорія графів, 

теорія ігор та ін. Економетричні моделі поділяються на класи за різними 

ознаками. Зокрема, за врахуванням чинника часу виділяють статичні та 

динамічні моделі. Найчастіше економетричні методи застосовують з метою 

побудови необхідної у дослідженні економетричної моделі. 

Особливістю статистичних методів є їх комплексність, що спричинено і 

різноманітністю форм статистичних закономірностей, і складністю самого 

процесу статистичного дослідження. 

Специфіка методів пояснюється змістом виконуваної роботи у процесі 

дослідження соціально-економічних явищ, природа яких достатньо складна та 

непередбачувана, тому їх вивчення потребує взаємозв’язку та 

взаємозумовленості. Для цього статистична теорія розробила досить широке 

коло методологічних і методичних засобів, які дозволяють кількісно 

вимірювати досліджувані зв’язки (особливо причинно-наслідкові). 

Методи статистичного спостереження представляють перший етап 

статистичного дослідження і виконують функції збирання і оцінки якості 

первинних статистичних даних. У зв’язку з масовим характером даних, 

застосовують метод масового статистичного спостереження, тобто 

спостереження над множиною елементів, які складають статистичну 

сукупність, за допомогою обстеження, збирання звітності, переписи і т.д. 

Вивчення таких сукупностей за допомогою масових спостережень допомагає 

визначити притаманні їм загальні риси, процеси, закономірності. 

Досить важливими у наукових дослідженнях є методи зведення та 

групування первинного статистичного матеріалу, які становлять другий етап 

статистичного дослідження. Зведення включає методи перевірки, 

систематизації, обробки, підсумовування даних і представлення їх у формі 

статистичних таблиць. Зведення дозволяє систематизувати первинну 

інформацію, підрахувати чисельність одиниць сукупності та кількість ознак, які 

їх характеризують. Важливим етапом цієї стадії дослідження є розподіл 

інформації (розчленування) за ознаками її відмінності, тобто групування 

статистичних даних. Специфіка методів групування зумовлюється завданнями 

дослідження і якістю первинної інформації. 

Методи групування дозволяють розділити досліджувану сукупність на 

однорідні в певному відношенні частини. Наприклад, розчленування 

сукупності господарств певного регіону за формою їх виробничої діяльності 

(колективні, орендні, кооперативні тощо). 
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Методи (прийоми) визначення узагальнювальних зведених синтетичних 

показників становлять третій етап статистичного дослідження і вирішують 

завдання визначення певних параметрів. 

Стадія узагальнення і аналізу зведеного матеріалу передбачає виявлення 

характерних властивостей і закономірностей соціально-економічних явищ, 

взаємозалежностей факторних та результативних ознак і т.ін. На цьому етапі 

можна використовувати увесь арсенал статистичних прийомів і методів 

дослідження, розраховувати такі узагальнювальні статистичні показники, як 

абсолютні, відносні й середні величини. Окремі загальні риси формування 

названих вище показників визначають шляхом виміру їх варіації. Вимірювання 

варіації спеціальними прийомами дає змогу одержати характеристику умов, в 

яких здійснюються масові процеси, для цього досліджують закони розподілу 

Узагальнена інформація про методи статистичної обробки інформації та їх 

практичне застосування наведена у таблиці 6.1. 

Таблиця 6.1 

Характеристика методів статистичної обробки даних 
Економіко-

статистичні 

методи 

Ймовірне практичне застосування 

Метод вибору Дає можливість розмежувати дійсні та випадкові ознаки об’єкта 

дослідження. Суттєві характеристики: медіана, дисперсія та ін. За 

допомогою цього методу досліджують ймовірну залежність та зв’язок 

між випадковими величинами 

Кореляційний 

аналіз 

Дає можливість визначити ступінь взаємозалежності двох послідовностей 

змінних величин за значенням коефіцієнта кореляції  

Регресійний 

аналіз 

Дає можливість досліджувати ймовірності відхилення від стандартного 

процесу. Використовується для досліджень типу «що буде, коли...». 

Найчастіше застосовується для створення імітаційних моделей 

Методи 

статистичного 

спостереження 

Дає можливість вивчати сукупності за допомогою масових спостережень 

(обстеження, збирання звітності, переписи і т.д.) і виділяти притаманні їм 

загальні риси, процеси, закономірності. 

Метод 

індексів 

Передбачає розрахунок відношень пошукових величин до їх середнього, 

нормативного або базового рівня. Застосовується переважно для аналізу 

динамічних рядків та визначення рівнів розвитку об’єктів дослідження. 

Зазвичай є основним у дослідженнях рівнів розвитку регіонів країни і 

країн світу 

Методи 

зведення і 

групування 

первинного 

статистичного 

матеріалу 

Групування – розподіл усієї сукупності досліджуваних суспільних явищ 

на групи за будь-якою істотною ознакою. Залежно від мети та завдань 

дослідження групування поділяють на такі їх види: типологічні; 

структурні; аналітичні. Зведення включає методи перевірки, 

систематизації, обробки, підсумовування даних і представлення їх у 

формі статистичних таблиць 

Метод 

елімінування 

Елімінувати – означає усунути, відхилити, виключити дію усіх факторів 

на величину результативного показника, крім одного. Цей метод 

виходить з того, що усі фактори змінюються незалежно один від одного: 

спочатку змінюється один, а усі інші залишаються без змін, потім 

змінюються два, потім три і т.д. при незмінних решті факторів 

Примітка. Сформовано автором на основі [2; 11; 27]. 
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Роль статистики у вирішенні задач управління. 

Необхідною умовою ефективного використання завдань управління є 

наявність статистичної інформації про кількісну та якісну характеристики 

діяльності об’єктів управління в поєднанні з тенденціями їх розвитку під 

впливом внутрішніх і зовнішніх чинників.  

Це обумовлено тим, що здійснюється подальша інтеграція економіки 

України у світовий економічний простір, посилюються інтеграційні процеси в 

усіх сферах суспільного життя. Сучасні організації, підприємства, корпорації 

інтегровані у транснаціональні компанії, в інформаційні системи, що 

обслуговують світовий ринок.  

У сучасних умовах господарювання неможливо розглядати економічні 

процеси ізольовано від більш загальних процесів (екологічних, політичних, 

соціальних та ін.), необхідно враховувати численні прямі та зворотні зв’язки. 

Це зумовлює необхідність використання системного підходу, який передбачає 

вивчення економіки як єдиного цілого, дає можливість ураховувати 

різноманітті прямі та зворотні зв’язки, взаємодію між окремими структурними 

частинами, виявляти роль кожної з них у загальному процесі функціонування 

економіки і, навпаки, простежувати вплив системи в цілому на окремі її 

складові [11].  

Необхідною базою для цього є застосування статистичного аналізу 

економічних процесів, який має ґрунтуватися на принципах системного 

підходу. Тому використання апарату системного аналізу у процесі 

статистичного дослідження є необхідною основою обґрунтування 

управлінських рішень. У зв’язку з цим роль статистики у системі 

інформаційного забезпечення управління соціально-економічним розвитком 

неухильно зростає. Це висуває істотні вимоги до підготовки спеціалістів 

економіко-статистичного профілю такого кваліфікаційного рівня, які здатні 

будуть:  

- збирати, систематизувати й аналізувати статистичну інформацію щодо 

соціально-економічного розвитку суспільства;  

- розробляти та застосовувати відповідні методики оброблення і 

узагальнення статистичної інформації;  

- робити на основі статистичного аналізу узагальнення та висновки, 

обґрунтовувати управлінські рішення;  

- реально оцінювати наслідки управлінських рішень, що приймаються на 

основі статистичного аналізу;  

- ефективно використовувати новітні інформаційні технології з 

опрацювання статистичної інформації [11]. 

Функції статистики в системі управління соціально-економічним 

розвитком. 

Статистика здійснює збирання, обробку та аналіз статистичних даних про 

масові соціально-економічні явища, які характеризують всі сторони 

суспільного життя, виявляє взаємозв’язки різних сторін в економіці, вивчає 

динаміку її розвитку та прийняття ефективних управлінських рішень на всіх 
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рівнях.  

Для виконання відповідних завдань статистичного дослідження статистика 

виконує організаційно-методичну, контрольну, аналітичну та проектну функції.  

Організаційно-методична функція включає:  

- розробку програмно-методичних й організаційних питань статистичного 

спостереження;  

- організацію та здійснення статистичних спостережень;  

- запровадження сучасних інформаційних технологій збирання, 

оброблення, аналізу та розповсюдження статистичної інформації відносно до 

потреб управління;  

- вдосконалення методології статистичного інформаційно-аналітичного 

забезпечення стратегічного управління;  

- розробка методичного забезпечення аналізу і прогнозування на різних 

рівнях управління [11].  

Контрольна функція передбачає:  

- здійснення перевірки відповідності статистичної звітності вимогам 

інструкцій і стандартів;  

- забезпечення вірогідності, актуальності та своєчасності статистичної 

інформації [11].  

Аналітична функція передбачає:  

- оцінювання ефективності та ризику діяльності об’єктів управління;  

- аналіз конкурентоспроможності об’єктів управління;  

- аналіз ринкової кон’юнктури, інфраструктури ринку, демографічної та 

екологічної ситуації, соціальних аспектів розвитку і т. ін. [11]. 

Проектна функція передбачає:  

- розробку інформаційно-статистичного забезпечення функцій планування 

та прогнозування;  

- прогнозування діяльності об’єктів управління відповідно до завдань 

стратегічного управління та підприємництва;  

- визначення можливостей виконання стратегічних завдань і перспектив 

розвитку, резервів підвищення ефективності діяльності і 

конкурентоспроможності на різних рівнях управління;  

- розробка заходів з обґрунтування управлінських рішень щодо 

ефективності діяльності і конкурентоспроможності об’єктів управління на 

різних рівнях [11].  

Для виконання цих функцій фахівцям необхідно поєднувати отриману 

фундаментальну економічну освіту з поглибленим вивченням системного 

статистичного аналізу економічних явищ і процесів з використанням новітніх 

інформаційних технологій. 

Використання статистичних методів в управлінській діяльності. 

Для обґрунтування управлінських рішень особливого значення і 

актуальності набуває використання для цього статистичних методів. Діапазон 

застосування статистичних методів в управлінській діяльності досить широкий.  

Перш за все, це стосується підготовки статистичної інформації, її аналізу, 
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порівняння з відповідними критеріями і на цій основі виявлення проблем і 

способів їх розв’язання на базі практичного аналізу.  

Потім статистичні методи використовуються на етапі реалізації 

управлінських рішень – під час контролю їх використання та оцінювання 

ефективності отриманих результатів. Статистичний факторний аналіз є засобом 

всебічного висвітлення механізму соціально-економічного розвитку суспільних 

процесів і на цій основі сприяє дійовому впливу на них прийняттям 

різноманітних управлінських рішень. Важливу роль при цьому відіграють 

визначені за допомогою статистичних методів параметри досліджуваних 

соціально-економічних явищ щодо їх обсягу, складу, структури, динаміки, 

взаємозв’язку, притаманні окремим об’єктам управління. Для наочності і 

обґрунтування управлінських рішень широко використовується статистичні 

таблиці і графіки.  

У розрізі окремих етапів статистичного дослідження статистичні методи 

розподіляються таким чином:  

• на першому етапі (статистичне спостереження) – застосовують метод 

масового статистичного спостереження, який забезпечує повноту і 

представництво (репрезентативність) отриманої інформації, дає інформаційну 

базу для прийняття управлінських рішень;  

• на другому етапі статистичного дослідження (зведення і групування 

статистичних даних) – широко використовується методи статистичних 

групувань, абсолютних, відносних, середніх величин, статистичних таблиць, 

що дозволяє виділити в сукупності якісно однорідні соціально-економічні типи, 

групи й підгрупи і тим самим дати узагальнюючу характеристику всієї 

досліджуваної сукупності;  

• на третьому етапі статистичного дослідження (статистичний аналіз) для 

характеристики причинно-наслідкових взаємозв’язків масових суспільних явищ 

застосовуються індексний, динамічний, балансовий, кореляційний, графічний 

та ін. методи, а також методи математичної статистики з використанням 

комп’ютерних інформаційних технологій [11].  

Комплексне використання статистичних методів дозволяє виявити і 

перевірити причинно-наслідкові зв’язки суспільних явищ і процесів, визначити 

вплив і взаємодію різних чинників, обґрунтувати управлінські рішення, оцінити 

їх ефективність, спрогнозувати можливі економічні і соціальні наслідки 

створюваних різноманітних ситуацій. 

Використання статистичних моделей у технології розроблення 

управлінських рішень. 

Вдосконалення управління на принципах СЗУ досягається широким 

використанням статистичних моделей, а також ефективним використанням цих 

моделей у реальній технології розроблення управлінських рішень.  

Розрізняють такі основні моделі:  

• дескриптивні моделі –це моделі описового характеру, які будуються на 

основі звітних балансів, іншої звітності в різних аналітичних аспектів, системі 

аналітичних коефіцієнтів, відповідних аналітичних оглядів; різноманітність цих 
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коефіцієнтів для зручності об’єднують у окремі групи: ліквідності, 

платоспроможності, рентабельності, ділової активності, фінансової стійкості, 

стану на ринку капіталів тощо;  

• предикативні методи –це моделі прогностичного характеру, вони 

використовуються для прогнозування статистичних показників (факторні, 

регресійні, моделі прогнозування, ситуаційного аналізу);  

• нормативні моделі – ці моделі дають можливість порівняти фактичні 

результати діяльності об’єктів управління з очікуваними, установленими 

відповідно до нормативів і критеріїв. Аналіз найчастіше базується на 

застосуванні детермінованих факторних моделей [11].  

Залежно від виду аналізу використовуються моделі, що базуються на 

відповідних методах дослідження:  

• стохастичні моделі – ґрунтуються на кореляційному методі;  

• детерміновані моделі – балансовий метод, метод ланцюгових підстановок 

тощо [11].  

У складові детермінованих моделей вирізняють:  

• адитивні моделі, чинники яких представлені у вигляді алгебраїчної суми 

(У = а+в+с);  

• мультиплікативні моделі, чинники яких представлені у вигляді добутку    

(У = а×в×с);  

• змішані моделі – чинники входять у різних комбінаціях (У =
𝑎

𝑏+𝑐
) [20]. 

У методичному забезпеченні СЗУ з точки зору участі в розробленні 

кінцевих управлінських рішень вирізняють допоміжні (аналітичні) і основні, 

або управлінські статистичні моделі. Залежно від завдань, які вирішуються 

цими моделями, вони можуть переходити з групи допоміжних у групу 

основних моделей. Моделі мають бути орієнтовані на вирішення конкретних 

управлінських завдань, що потребує їх відповідної адаптації. Статистичні 

моделі мають бути оснащені відповідним програмним забезпечення, яке 

дозволяє користувачеві самостійно вирішувати конкретні завдання. 

 

6.2. Побудова та дослідження виробничої функції 

Поняття про виробничу функцію 

Виробнича функція – це функція, незалежна змінна якої набуває значення 

обсягу ресурсу, який використовується для виробництва, а залежна змінна – 

значення обсягів виготовленої продукції [12]. 

Виробничі функції охоплюють моделювання залежностей між 

показниками виробничої діяльності, такими як обсяг випущеної продукції, 

собівартість одиниці продукції, капітальні витрати, фондовіддача, 

продуктивність праці та ін. При цьому факторами можуть виступати затрати 

праці, засобів виробництва та ін., а показниками – обсяг випуску продукції, 

чистий дохід, ВВП та ін. 

Залежно від кількості факторів, які включені в модель, розрізняють 

однофакторні та багатофакторні виробничі функції (ВФ). 

Загальний вигляд однофакторної виробничої функції : 
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),( aXfY = ,                                                (6.1) 

де а – вектор параметрів виробничої функції; 

X  – незалежна змінна (певний фактор виробництва); 

Y  – залежна змінна. 

Загальний вигляд багатофакторної виробничої функції: 
),,...,,( 21 aXXXfY n= ,                                        (6.2) 

де а – вектор параметрів виробничої функції; 

nXXX ,...,, 21  – незалежні змінні (різні фактори виробництва); 

Y  – залежна змінна. 

Виробничі функції широко застосовується для аналізу і прогнозування 

економічних явищ як на мікроекономічному, так і на макроекономічному рівні. 

Виробничі функції можуть бути як статичними (якщо параметри і 

значення показника не залежать від часу), так і динамічними (якщо параметри і 

значення показника залежать від часу, який як самостійна величина 

включається у модель). 

Приклади виробничих функцій. 

Розглянемо приклади найбільш поширених виробничих функцій. 

1. Логістична регресія – використовується для прогнозування попиту на 

товари тривалого користування: 

)1/(
~

atceAY −+= ,                                           (6.3) 

де Y  – забезпеченість товаром; 

t – час; 

A  – насиченість ринку товаром. 

Попит на товари тривалого користування має таку тенденцію до зміни: 

спочатку деякий час попит зростає, а потім коливається навколо сталої 

величин. 

2. Крива Енгеля – використовується для аналізу залежності між витратами 

на споживання та доходом: 

x

a
aY 1

0

~

+=                                               (6.4) 

де 
~

Y  – витрати на споживання; 

x  – дохід; 
00 a  , 01 a . 

Графік даної залежності має такий вигляд: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.1. Графік кривої Енгеля 
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Критична точка 
0

1

b

b
x −=  визначає рівень доходу, нижче якого товар не буде 

куплений. Якщо дохід збільшується, то і збільшуються витрати на споживання, 

але до певної межі 1bY = , яка називається «межею насичення». 

3. Функція Лаффера – використовується для характеристики залежності 

між податковою ставкою та обсягом податкових надходжень: 

 
2)(

~
cxbaeY −=  , 0b                                         (6.5) 

де Y  – обсяг податкових надходжень; 

x  – податкова ставка. 

Графік функції Лаффера має такий вигляд: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.2. Графік функції Лаффера 

 

Існує оптимальний розмір податкової ставки ( Cx = ), якому відповідає 

максимальне значення обсягу податкових надходжень. При відхиленні 

податкової ставки від оптимального значення у бік як збільшення, так і 

зменшення обсяг податкових надходжень різко зменшується. 

4. Виробнича функція Кобба-Дугласа – використовується для аналізу 

залежності між затратами праці і затратами капіталу на обсяг виробництва 

продукції: 

 

21

210

~
aa

XXaY = ,                                            (6.6) 

де Y  –  випуск валової продукції; 

1X  – затрати праці; 

2X  – затрати капіталу (вартість основних фондів); 

210 ,, aaa  – параметри виробничої функції [12]. 

Виробничу функцію Кобба-Дугласа геометрично можна зобразити як 

поверхню у тримірному просторі з координатами Х1, Х2, У. 

Для такої регресії геометричне місце точок з координатами (Х1; Х2), для 

яких показник виробництва обсягу продукції У є сталим, називається 

ізоквантою. Графік ізокванти виробничої функції Кобба-Дугласа має вигляд: 

 

 

 

Y

c X

e



181 

 

                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.3. Графік ізокванти виробничої функції Кобба-Дугласа 

 

Важлива роль в аналізі моделі виробничої функції Кобба-Дугласа 

відводиться її характеристикам та їх геометричній інтепретації. 

Так, графіки виробничої функції Кобба-Дугласа при сталих затратах праці 

і при сталих затратах капіталу подано на рис. 6.4, 6.5. 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.4. Графік виробничої функції Кобба-Дугласа при сталих затратах 

праці 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.5. Графік виробничої функції Кобба-Дугласа при сталих затратах 

капіталу 

 

Графіки граничної продуктивності праці при сталих затратах капіталу і 

граничної продуктивності капіталу при сталих затратах праці подано на рис. 

6.6, 6.7. 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.6. Графік граничної продуктивності праці при сталих затратах 
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Рис. 6.7. Графік граничної продуктивності капіталу при сталих затратах 

праці 

Побудова та аналіз моделі регресії попиту. 

Розглянемо порядок знаходження параметрів регресії попиту. 

Нехай між ціною P та величиною попиту D існує стохастична залежність у 

вигляді многочлена другого порядку: 

 2

210

~
PaPaaD ++= , (6.7) 

де 
210 ,, aaa  - невідомі параметри регресії [5]. 

Для регресії у вигляді многочлена другого степеня система нормальних 

рівнянь має такий вигляд: 
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Розв’язавши систему рівнянь (6.8), отримаємо оцінки параметрів регресії 

попиту. 

Розглянемо порядок перевірки адекватності моделі експериментальним 

даним. 

Для перевірки адекватності прийнятої економетричної моделі 

експериментальним даним скористаємось F -критерієм Фішера, який полягає в 

такому. 

Розраховуємо значення критерію за формулою: 

m

mn

R

R
Fроз

1

1 2

2 −−


−
= .                                        (6.9) 

Знаходимо табличне значення 
таблF  за заданою ймовірністю p  та числом 

ступенів вільності 1k  і 2k , які визначаються за формулами: 

mk =1 ,       12 −−= mnk ,                                    (6.10) 

де n – кількість проведених спостережень; 

m – кількість факторів, які мають суттєвий вплив на показник. 

Якщо виконується нерівність: 

розF >
таблF ,                                               (6.11) 

X2х20

Границя

продуктивності
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то прийнята економетрична модель вважається адекватною 

експериментальним даним і для неї справедливі всі закономірності 

функціонування і розвитку, які характерні для реального економічного явища. 

Тобто її можна використовувати для аналізу та прогнозування індивідуальних 

ринків [5]. 

Розглянемо вплив еластичності попиту на ринкові оборотиє 

Нехай відома регресія попиту D  на певний вид товару як функція від ціни 

товару P : )(
~

PfD = . Тоді товарообіг Z  у грошовому виразі дорівнює добутку 

реалізованого попиту на ціну товару: 

)(
~

PfPZ = .                                             (6.12) 

Дослідимо зміни товарообігу у грошовому вираженні залежно від зміни 

ціни на товар. Проведемо дослідження зміни товарообігу Z
~

 залежно від 

значень P , тобто знайдемо проміжки зростання, спадання і точку екстремуму 

товарообігу Z
~

. Для цього знайдемо похідну від Z
~

 по P : 

 

)1()())(
)(

1()(

)()(
))((

~

dKPfPf
Pf

P
Pf

PfPPf
dP

PfPd

dP

Zd

+=+=

=+=


=

 (6.13) 

де 
)(

)(

Pf

PfP
Kd


=  - коефіцієнт еластичності попиту. 

Отже, товарообіг Z
~

 є функцією від коефіцієнта еластичності попиту 
dK . 

Залежно від знака Z 
~

 розрізняють три різних варіанти еластичності попиту: 

1. Якщо похідна від товарообігу за ціною додатна pZ 
~

>0, то при зростанні 

ціни Р зростає товарообіг Z
~

. Оскільки з економічного змісту f(P)>0, то pZ 
~

 буде 

більше нуля, якщо 
dk+1 >0. Звідки випливає, що на проміжку, де товарообіг 

зростає, коефіцієнт еластичності попиту 
dk >-1. З іншого боку, регресія попиту 

спадна і тому ( )Pf  <0. Звідки випливає, що 
dk <0. 

Таким чином, на проміжку, де товарообіг зростає, коефіцієнт еластичності 

попиту змінюється у межах від -1до 0 (рис 1). 

В економіці прийнято називати попит нееластичним, якщо коефіцієнт 

еластичності попиту змінюється в межах від -1 до 0. 

Економічна інтерпретація. Зміна ціни на 1% викликає зміну попиту в 

зворотньому напрямку на dk %, де -1<
dk <0, при цьому товарообіг у грошовому 

виразі зростає. 

2. Якщо pZ 
~

<0, то з підвищенням ціни на товар відбувається зниження 

товарообігу в грошовому вираженні. Оскільки ( )Pf  [
dk+1 ] < 0, а ( )Pf >0, то 

dk+1 <0. Звідки випливає, що 
dk <-1. 

Якщо значення коефіцієнта еластичності попиту для даної ціни P менше –

1, то попит при цій ціні еластичний. 

Економічна інтерпретація. При еластичному попиті зміна ціни товару на 
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1% викликає зміну попиту в зворотному напрямку на 
dk %, де 

dk <-1. При цьому 

товарообіг у грошовому виразі зі зростанням ціни спадає. 

3. Якщо pZ 
~

=0 для деякого проміжку цін, то на цьому проміжку товарообіг 

залишається сталим. 

Якщо в деякій точці pZ 
~

=0, то ця точка називається критичною. Причому, 

якщо при переході через цю точку похідна pZ 
~

 змінює знак з плюса на мінус, то 

при цій ціні товарообіг у грошовому вираженні буде максимальним. Коефіцієнт 

еластичності в цій точці дорівнює -1 [5]. 

Визначимо проміжки зростання та спадання товарообігу. Оскільки регресія 

попиту має вигляд многочлена другого порядку 2

210

~
PaPaaD ++= , то 

товарообіг для цієї регресії знаходиться за формулою: 
3

2

2

10)(
~

PaPaPaPPfZ ++== .                               (6.14) 

Знайдемо похідну від товарообігу за ціною: 
2

210 32
~

PaPaaZ p ++= .                                     (6.15) 

З необхідної умови екстремуму pZ 
~

=0 знайдемо критичні точки: 

)3/()3( 202

2

112,1 aaaaaP −−= .                              (6.16) 

Наведене рівняння можна отримати також з умови (6.13): 

1)(/)( −== PfPPfKd
.                                      (6.17) 

Знайдемо залежність коефіцієнта еластичності попиту від ціни: 

)/()2()(/)( 2

210

2

21 PaPaaPaPaPfPPfKd +++==           (6.18) 

Розглянемо порядок визначення максимального прибутку. 

Нехай собівартість продукції складається із сталих затрат С та змінних 

затрат, пропорційних обсягу випуску продукції VD (тут V – витрати на 

одиницю продукції). У цьому випадку прибуток підприємства буде 

дорівнювати різниці між товарообігом у грошовому виразі і собівартістю 

продукції, тобто: 

010

2

21

3

2 )()(

)
~

(
~~~

aVCPaVaPaVaPa

DVCPDF

−−−+−+=

=+−=
 (6.19) 

Знайдемо оцінку ціни, за якої прибуток буде максимальним. Якщо в деякій 

точці F досягає екстремуму, то в цій точці похідна дорівнює нулю. 

Знайдемо критичні точки: 

0)(23/ 1021

2

2 =−+−+= aVaPaVaPadPdF ,                   (6.20) 

тобто одержимо квадратне рівняння: 

0)(23 1021

2

2 =−+−+ aVaPaVaPa .                         (6.21) 

Розв’язавши його, отримаємо два розв’язки: 

),3/()5,0( 2124,3 aDaaVP −=                               (6.22) 

де дискримінант  )(3)(4 012

2

21 aaVaaVaD −+−= .                      (6.23) 

Точку екстремуму знаходимо, дослідивши регресію товарообігу. 

Припустимо, що це буде значення 4P , тоді оптимальна кількість продукції, що 

випускається, визначається за формулою: 
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2

424101

~
PaPaaD ++= ,                                       (6.24) 

а максимальний прибуток: 

0410

2

421

3

42444

)(

)()()()(

aVCPaVa

PaVaPaPVfPZPF

−−−+

+−+=−=
               (6.25) 

Наведену методику дослідження індивідуального ринку можна застосувати 

для залежності товарообігу від собівартості, яка має більш складний характер. 

 

6.3. Результати статистичного аналізу як основа для розроблення 

управлінських рішень та оцінювання ризиків 

Змістовна і фундаментальна складові статистичного забезпечення 

управління. 

На основі результатів статистичного аналізу визначають основні напрями 

удосконалення діючої системи управління з метою підвищення рівня 

ефективності її подальшого функціонування. 

Статистичне забезпечення управління визначає зміст процесу розроблення 

управлінських рішень і контролю за їх виконанням в умовах системного 

використання статистичних методів. При цьому формується перелік завдань 

управління, встановлюється послідовність їх виконання і визначаються методи 

вирішення цих завдань. Поряд з цим статистичне забезпечення управління 

характеризує в певній мірі технологію обґрунтування відповідних 

управлінських рішень.  

У технології статистичного забезпечення управління можна умовно 

виокремити його змістовну й фундаментальну складові [11].  

До змістовної частини СЗУ належать:  

• система завдань управління та їхній взаємозв’язок;  

• розподіл завдань за окремими підсистемами з формуванням відповідних 

функцій їх виконання;  

• побудова системи статистичних показників, склад структурних 

елементів, що розкривають зміст функцій і завдань управління в логічній 

послідовності їх виконання.  

Таким чином, змістовна складова статистичного забезпечення управління 

визначається сутністю, цілями й завданнями управління у взаємозв’язку з 

особливостями діючого економічного механізму. Отже, у цій частині СЗУ 

обґрунтовується необхідність і можливість вирішення завдань управління на 

основі результатів статистичного аналізу.  

Фундаментальна частина статистичного забезпечення управління включає 

в собі власне статистичні методи, які використовуються для обґрунтування й 

прийняття відповідних управлінських рішень. Ця складова СЗУ відображається 

в конкретних методиках, відповідних прийомах розрахунків і являє собою 

конкретну форму практичного здійснення змістовної частини статистичного 

забезпечення управління. Фундаментальна частина СЗУ має відносну 

самостійність, в межах якої визначається відповідними вимогами до 

конкретного використання статистичних методів, що дає можливість 
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структурувати процес управління й вирішувати завдання управління на 

формалізованій основі статистичними методами. 

При цьому слід ураховувати, що у зв’язку з об’єктивними (складність 

соціально-економічних процесів) і суб’єктивними (досягнутий рівень розвитку 

статистичних методів та моделей) причинами в технології прийняття 

управлінських рішень з притаманними їм процедурами, які не завжди 

спроможні врахувати мотиваційно-цільову спрямованість тої чи іншої 

діяльності. Дослідження такої спрямованості є важливим доповненням 

результатів кількісної статистичної оцінки досліджуваних соціально-

економічних явищ. 

Основні напрями використання статистичних методів аналізу для 

обґрунтування управлінських рішень. 

Технологія статистичного забезпечення управління являє собою в певній 

мірі єдність методичного, організаційного і інформаційного аспектів. Вона 

охоплює сукупність і класифікацію відповідних завдань управління, 

послідовність їх виконання і статистичні методи обґрунтування управлінських 

рішень.  

У зв’язку з цим статистична практика засвідчила такі основні напрями 

використання статистичних методів аналізу для обґрунтування управлінських 

рішень:  

• формування інформаційної бази статистичного забезпечення управління 

на основі використання методів масового статистичного спостереження, 

зведення і групування даних, вибіркового методу;  

• побудова системи показників статистичного забезпечення управління;  

• аналіз складу і структури соціально-економічних явищ;  

• оцінка пропорційності розподілу ресурсів і результатів діяльності 

об’єктів управління;  

• статистичне дослідження взаємозв’язків елементів відтворення на основі 

використання балансового методу;  

• структурно-функціональне моделювання;  

• статистичний аналіз зміни соціально-економічних явищ у часі на основі 

використання рядів динаміки;  

• статистичне прогнозування соціально-економічних явищ;  

• дослідження сезонних коливань соціально-економічних явищ;  

• аналіз взаємозв’язків між соціально-економічними явищами;  

• факторний аналіз соціально-економічних явищ;  

• статистичне оцінювання ризику економічної діяльності;  

• комплексний аналіз ефективності економічного розвитку;  

• оцінка відповідності результатів діяльності відповідним критеріям [11]. 

Використання статистичних методів створює умови для обґрунтування 

управлінських рішень у таких основних напрямах:  

1. Підвищення ефективності структурної політики щодо розподілу й 

використання ресурсів;  
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2. Підвищення ефективності соціального й економічного розвитку в 

диференційованому розподілі населення за соціально-економічними ознаками, 

підприємств за галузево-кількісними ознаками тощо;  

3. Підвищення ефективності на основі регулювання пропорційності 

розподілу ресурсів і результатів діяльності; державне регулювання 

монополізму;  

4. Підвищення рівня задоволення потреб споживачів, 

конкурентоспроможності на основі аналізу кон’юнктури ринку;  

5. Підвищення ефективності та інтенсифікації на основі регулювання 

динаміки ефекту й витрат;  

6. Регулювання динаміки обсягу ефекту з урахуванням динаміки ресурсів 

та ефективності їх використання;  

7. Підвищення ефективності діяльності на основі оцінки й регулювання 

ризиків й кризових ситуацій;  

8. Підвищення ефективності на основі оцінки й регулювання балансових 

зв’язків, у тому числі міжрегіональних, міжгалузевих, внутріфірмових тощо;  

9. підвищення ефективності діяльності на основі оцінки й регулювання 

інвестиційної діяльності регіонів, галузей, видів діяльності, підприємств тощо;  

10.Забезпечення умов додержання нормативів та критеріїв на основі 

оцінки їх виконання;  

11.Підвищення ефективності діяльності на основі статистичного, у тому 

числі превентивного прогнозування [11].  

Обґрунтовуючи управлінські рішення слід ураховувати, що для окремих 

функцій управління важко виробити чіткі й однозначні рекомендації та правила 

тому, що вони нерідко формулюються в умовах недостатньої та викривленої 

інформації. 

Основні напрями розроблення управлінських рішень за результатами 

статистичного аналізу. 

За результатами статистичного аналізу розробляються напрями 

управлінських рішень за такими важливими і різними за змістом програмами 

СЗУ:  

• сталим соціально-економічним розвитком країни;  

• економічним потенціалом розвитку об’єкта управління; 

• управлінські рішення щодо доходів і витрат населення з метою 

підвищення його життєвого рівня. 

Прийняття рішень в умовах ризику. 

У багатьох випадках при прийнятті рішень існує непевність у їх реальному 

досягненні, тобто існує певний ризик, який необхідно враховувати. Відхилення 

майбутнього результату може бути пов’язане не тільки із втратами, але й 

додатковими позитивними результатами, наприклад, додатковим високим 

прибутком. Власне, тому йдуть на ризик при прийнятті рішень керівники 

підприємств. 

Рішення приймаються в різних обставинах по відношенню до ризику, які 

можна класифікувати як умови певності, ризику і невизначеності. 
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Рішення приймаються в умовах певності, якщо відносно кожної 

альтернативи відомо, що вона неодмінно приведе до деякого конкретного 

результату. Наприклад, вкладення вільних коштів в облігації внутрішньої 

державної позики. Організація, за винятком надзвичайних обставин, завжди 

одержить відповідний відсоток на вкладені кошти. Зазначимо, що в умовах 

певності приймаються порівняно небагато управлінських рішень [3]. 

Рішення приймаються в умовах ризику, якщо результати не є певними, але 

відома ймовірність кожного результату. Ймовірність – це ступінь можливості 

настання певної події, яка вимірюється числом від 0 до 1. Сума ймовірностей 

усіх альтернативних результатів рівна 1. Ймовірність може розраховуватися на 

основі статистичної інформації. Така ймовірність називається об’єктивною. 

Вона показує частоту, з якою відбувається певний процес або явище. Якщо ж 

інформація відсутня, то досвід особи, що приймає рішення, підкаже з досить 

високою ймовірністю, що може статися. Така ймовірність називається 

суб’єктивною [3]. 

Рішення приймаються в умовах невизначеності, коли неможливо оцінити 

ймовірність потенційних результатів. Це має місце тоді, коли фактори, які треба 

враховувати, настільки нові і складні, що про них неможливо одержати 

інформацію. Невизначеність властива рішенням, які приймаються в умовах, що 

швидко змінюються [3]. 

Отже, ризик – це оцінена будь-яким способом ймовірність, а 

невизначеність – це те, що не піддається оцінці [8]. 

Який рівень ризику прийнятний при прийнятті управлінських рішень? 

Економісти вважають, що розумна межа ризику визначається такими 

параметрами, як розмір основних засобів, обсяги виробництва, рівень 

рентабельності, фінансовий стан. Підприємство, що має великий капітал і 

виробляє багатономенклатурну продукцію, менш чутливе до ризику. 

Управління ризиком здійснюється шляхом створення відповідного 

страхового фонду, з якого покриваються можливі втрати внаслідок ризику при 

прийнятті рішення. Керівництво підприємством може йти на ризик, що не 

перевищує розмірів резервного фонду. Можливе і страхування ризику в 

страхових компаніях. 

Розглянемо кількісні методи оцінки ризику. 

Методи кількісної оцінки ризику дають змогу виявити чисельне визначення 

розмірів окремих ризиків і ризику конкретного виду діяльності в цілому. При 

кількісній оцінці ризиків підприємства застосовують різноманітні методи. 

Обирання того чи іншого з них буде залежати від виду і джерел ризику, 

характеристик сфери і виду діяльності, фінансового стану, величини 

підприємства тощо.  

Загалом такі методи поділяються на: 

1) об’єктивні (ті, що використовують характеристики випадкових процесів, 

отримані на основі даних, що не залежать від думки конкретно особи); 

2) суб’єктивні (які ґрунтуються на експертних оцінках ризику) [8].  
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Основними методами кількісної оцінки ступеню ризику є: статистичний 

метод, метод експертних оцінок, метод використання аналогів, метод 

критичних значень, метод оцінки ризику за допомогою «дерева рішень», аналіз 

чутливості, аналіз сценаріїв, імітаційне моделювання.  

У таблиці 6.2 зведено переваги й недоліки основних методів кількісної 

оцінки ступеню ризику. 

Таблиця 6.2 

Кількісні методи оцінки ризику 
Метод Переваги Недоліки 

Статистичний Можливість моделювання 

сценаріїв, висока точність 

розрахунків, часткова 

стандартизація, нескладність 

математичних розрахунків 

Необхідність великої кількості 

спостережень; ризик відповідності 

обраної моделі; високі витрати на 

інформатизацію та аналіз інформації 

Розрахунково-

аналітичний 

Широке застосування, 

можливість об’єктивної оцінки 

за невисоких витрат 

Суб’єктивізм оцінок, відсутність 

стандартів 

Метод 

експертних 

оцінок 

Невисока вартість; відсутність 

необхідності в точних 

початкових даних і дорогих 

програмних засобах, 

можливість здійснювати оцінку 

до розрахунку ефективності 

проекту, простота розрахунку 

Складність з отриманням фінансової 

оцінки ризику, висока залежність від 

суб’єктивної думки експертів; 

складність залучення незалежних 

експертів 

«Дерево 

рішень»  

Висока точність оцінки; 

детальний облік факторів 

ризику; можливість різних 

сценаріїв розвитку подій 

Потребує багато часу на дослідження; 

високі витрати при великій кількості 

варіантів 

Аналіз 

чутливості 

Можливість за його допомогою 

вирішити проблему зіставлення 

впливу різних (натуральних, 

вартісних) характеристик 

проекту, що варіюються. 

Врахування одного чинника проекту, 

що приводить до нестачі можливостей 

зв’язків між окремими чинниками або 

недообліку їхньої кореляції. 

Аналіз 

сценаріїв 

Можливий для різноманітних 

варіантів реалізації проекту; 

застосування програмних 

засобів (можливість збільшити 

кількість можливих сценаріїв і 

таким чином значно 

підвищиться ефективність 

оцінки ризику) 

Для високої цінності сценарію з метою 

прогнозування необхідний великий 

об’єм вихідної інформації; низька 

можливість реалізації точного 

прогнозування при кожному сценарію; 

потребує масштабних підготовчих 

робіт 

Метод Монте-

Карло 

Дозволяє реалізувати моделі 

складних систем; можливість 

використання будь-яких 

розподілів; моделювання 

складної поведінки ринку.  

Складність методу; необхідна велика 

кількість експериментальних даних 

необхідність потужних розрахунків; 

складність презентації. 

Метод 

аналогій 

Невисока вартість; простота 

розрахунку. 

Невисока точність; проблематичність 

підбору аналогів; не враховується 

розвиток певного виду діяльності. 

Примітка. Сформовано автором на основі: [3; 8; 18; 29]. 
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Статистичний метод оцінки ризику ґрунтується на принципі 

екстраполяції на майбутнє тенденцій зміни деякого досліджуваного показника 

за певний проміжок часу в минулому. Застосовується для оцінки економічних 

ризиків у тих випадках, коли підприємство має значний обсяг аналітико-

статистичної інформації за певний час щодо результативності здійснення 

господарських угод та ін. 

Сутність статистичного методу оцінки ступеня ризику базується на теорії 

ймовірностей розподілу випадкових величин. Це означає, що, маючи достатню 

інформацію про реалізацію певних ризиків у минулих періодах конкретних 

видів господарської діяльності, будь-який суб’єкт господарювання може 

оцінити ймовірність їх реалізації у майбутньому. За допомогою статистичного 

методу можна оцінити ризик не тільки конкретної угоди, але й підприємства в 

цілому, коли проаналізувати динаміку його прибутків за певний час [8].  

Розрахунково-аналітичний метод базується на методології дисконтування 

грошових потоків.  

Норма дисконтування – норма складного відсотка, яка застосовується при 

перерахунку вартості грошових потоків на визначений проміжок часу  

Передбачає використання традиційних показників, які найчастіше 

застосовуються під час оцінки ефективності інвестиційних та інноваційних 

проектів:  

− чиста теперішня вартість (NPV – net present value);  

− індекс дохідності (PI – profitability index);  

− період окупності інвестицій (PP – payback period);  

− внутрішня норма рентабельності (IRR – internal rate of return). 

Про рівень ризику судять за величиною відхилення розрахункових 

величин цих показників від граничних або рекомендованих значень, а також від 

значень цих показників за альтернативними проектами.  

Чиста теперішня вартість – це сума дисконтованих фінансових 

підсумків за всі роки реалізації проекту, починаючи з дати початку 

інвестування.  

𝑁𝑃𝑉 =  ∑
𝐶𝐹𝑡

(1+𝑟)𝑡
− 𝑛

𝑡=1 ∑
𝐼𝑡

(1+𝑟)𝑡
,𝑛

𝑡=0    (6.26) 

де СFt – грошові надходження від інвестицій у період t;  

It – грошові інвестиційні потоки в період t;  

r – норма дисконту (необхідна ставка прибутковості інвестицій);  

t – період часу;  

n – тривалість інвестиційного проекту. 

Що ближче до нуля значення чистої теперішньої вартості проекту, то 

вищий ризик проекту.  

Індекс дохідності – це співвідношення дисконтованих доходів до 

дисконтованих інвестиційних витрат: 

𝑃𝐼 =  ∑
𝐶𝐹𝑡

(1+𝑟)𝑡
/ 𝑛

𝑡=1 ∑
𝐼𝑡

(1+𝑟)𝑡
,𝑛

𝑡=0     (6.27) 
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Що менше різниця між значенням індексу рентабельності і одиницею (за 

умови, що індекс рентабельності перевищує одиницю), то вищий ризик 

проекту.  

Період окупності визначає кількість періодів часу, протягом яких буде 

повернуто вкладені інвестиції. 

 

𝑃𝑃 =  ∑
𝐼𝑡

(1+𝑟)𝑡
,𝑛

𝑡=0      (6.28) 

 

Але цей показник має один істотний недолік – він не може слугувати як 

міра прибутковості, оскільки не враховує грошові потоки, які надходять після 

строку окупності, а також вартість капіталу проекту, тому при використанні 

цього показника перевага надається короткостроковим проектам. 

Внутрішня норма рентабельності – це розрахункова ставка відсотка, за 

якої проект є безризиковим і безприбутковим: 

 

𝐼𝑅𝑅 =  
𝑁𝑃𝑉𝑟1+𝑁𝑃𝑉𝑟2

𝑁𝑃𝑉𝑟1
 (𝑟2 − 𝑟1)    (6.29) 

 

Чим менша різниця між значенням внутрішньої норми рентабельності і 

ставкою дисконту (середньозваженою ціною капіталу, необхідною нормою 

прибутковості), тим ризик проекту вищий. 

 

6.4. Інформаційні технології проведення економіко-статистичного 

аналізу та прогнозування 

Під інформацією (від лат. informatio – викладення, роз’яснення) звичайно 

розуміють обмін відомостями в системі моделювання, прогнозування і 

планування економічних і соціальних відношень в суспільстві [14].  

Предметами інформаційного забезпечення є основні джерела інформації, 

засоби їх одержання, шляхи і засоби організації інформаційних масивів і 

потоків, введення інформації і доступ до неї, інтеграція інформації в банки 

даних і створення розподілених локальних інформаційних джерел.  

При використанні інформації в моделюванні і прогнозуванні виділяють 

такі основні етапи роботи з нею:  

− постановка задачі у формалізованому вигляді;  

− пошук інформації й встановлення основних її джерел;  

− аналіз інформації на основі її селекції і фільтрації;  

− групування, відбір і перевірка;  

− прогнозні, програмні і планові розрахунки;  

− побудова моделі;  

− підготовка прогнозних рішень [14].  

Інформаційне забезпечення макроекономічного моделювання та 

прогнозування і розробка програм економічного і соціального розвитку 

включає три головні складові:  
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− законодавча і нормативна інформація (науково-технічна, організаційна, 

соціально-економічна);  

− інформація про внутрішнє середовище – стан і використання, 

ресурсного і виробничого потенціалів країни;  

− інформація про зовнішнє економічне середовище, включаючи 

інформацію про поведінку і оцінку переваг ринків ресурсів і продукції [14].  

Відповідно до цього інформація поділяється на:  

− нормативно-довідкову і звітно-статистичну;  

− вхідну і вихідну;  

− внутрішню і зовнішню тощо. 

До інформації ставляться такі головні вимоги:  

− повнота і доступність;  

− високі якісні властивості;  

− точність і достовірність.  

Разом із тим і сам процес моделювання і прогнозування може стати 

найважливішим джерелом інформації для програмних і планових рішень. 

Такою інформацією можуть бути кількісні моделі і прогнози щодо факторів 

виробництва, демографічної, екологічної, торгово-конъюнктурної, воєнно-

політичної та інших ситуацій.  

Методи прогнозування, які використовуються в економіко-статистичному 

аналізі, мають свої переваги та недоліки і, відповідно, певну сферу 

застосування (табл. 6.3).  

На практиці при визначенні прогнозних величин часто використовують 

комплексні методи або сукупність методів перелічених груп. Це дає змогу 

підвищити достовірність прогнозів та повністю або частково уникнути 

недоліків, притаманних кожному з методів окремо. 

Щоб розв’язати проблеми, наявні в економічній діяльності, важливо не 

лише розробити прогнози, а й використати їх у системі управління 

економічними процесами. 

У наш час розроблені спеціалізовані програмні пакети, призначені як для 

обробки інформації, формування інформаційної бази, так і моделювання і 

прогнозування [14]. 

Розглянемо можливості таких розповсюджених інформаційних систем 

економіко-статистичного аналізу, як «Пакет аналізу» програми Excel, пакет 

прикладних програм «STATISTICA», Пакет RATS, Пакет S-PLUS, Пакет 

Mathcad PLUS, програмна платформа IBM SPSS Statistics, EViews, пакет 

GEMPACK. 

Програма Excel – це не просто табличний редактор, але ще й потужний 

інструмент для різних математичних і статистичних обчислень. У додатку є 

величезна кількість функцій, призначених для цих завдань. Правда, не всі ці 

можливості за замовчуванням активовані [13]. Саме до таких прихованих 

функцій відноситься набір інструментів «Аналіз даних». Детальніше про цю 

програму та її можливості викладено в окремій темі. 
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Таблиця 6.3 

Характеристика методів прогнозування 
Різновиди групових 

методів 
Економічна сутність Сфера використання 

1. Група методів опрацювання статистичної інформації 

Проста екстраполяція Перенесення визначених залежностей 

досліджуваних показників на 

перспективу 

Розробка короткострокових прогнозів 

за умови, що у прогнозованому періоді 

не відбудеться кардинальних змін 

Метод найменших 

квадратів 

Встановлення емпіричних залежностей 

між досліджуваними показниками та 

перенесення їх на перспективу 

Розробка короткострокових прогнозів 

Метод плавних середніх; 

метод експотенціального 

вирівнювання 

Встановлення емпіричних залежностей 

досліджуваних показників від часового 

фактора 

Розробка короткострокових і 

середньострокових прогнозів з 

урахуванням змін, що відбулися в 

ретроспективному періоді 

Методи дисперсійного, 

регресійного, 

кореляційного аналізу 

Визначення кількісних залежностей 

між головним критерієм та 

показниками, що впливають на його 

величину 

Результати двофакторного або 

багатофакторного аналізу переносяться 

на прогнозний період. Розробка 

короткострокових і середньострокових 

прогнозів 

2. Група методів прогнозування, побудована на економіко-математичних моделях 

Структурні, 

функціональні моделі 

Врахування характеру відображення 

співвідношень між зовнішніми 

умовами і внутрішніми параметрами 

досліджуваних явищ 

Розробка середньотермінових 

прогнозів. Прогнози мають 

імовірнісний характер, відповідають 

типові змінних, 160 закладених у 

моделях 

Оптимізаційні моделі Визначення максимальної або 

мінімальної величини прогнозного 

показника при заданих обмежених 

складових 

Програмно-цільові прогнози 

3. Група методів прогнозування, побудована на основі використання експертних оцінок 

Індивідуальні експертні 

оцінки (інтерв'ю, 

аналітичні узагальнення, 

соціологічні опитування) 

З’ясування думки окремих 

респондентів стосовно зміни виділених 

показників або економічних явищ у 

перспективі 

Суб’єктивні методи прогнозування. 

Доцільно використовувати за 

відсутності об’єктивніших джерел 

інформації 

Колективні експертні 

оцінки (метод мозкової 

атаки, метод комісій, 

метод Дельфі, 

матричний метод та інші 

Проведення соціологічних досліджень 

на базі анкетування, опитування 

певних груп населення або фахівців 

стосовно перспектив розвитку 

досліджуваних явищ та опрацювання 

анкетних даних на основі певних 

математичних фор-мул, які дають 

змогу визначити досто-вірність 

прогнозів, з’ясувати пріоритет-ність 

факторів, що впливатимуть на 

розвиток подій у перспективі 

Суб’єктивність методів дещо 

знижується внаслідок узагальнення 

думок великої кількості респондентів. 

Рекомендується використовувати при 

розробці середньострокових і 

довгострокових прогнозів 

Поєднання методів 

прогнозування, 

побудованих на основі 

використання 

статистичного 

опрацювання 

інформації, експертних 

оцінок тощо 

Одночасне використання різних 

методів прогнозування дає змогу 

підвищити достовірність результатів 

дослідження, але збільшує витрати на 

їх здійснення 

Для підвищення достовірності 

прогнозних показників. Пропонується 

використовувати для прогнозування 

важливих показників за наявності 

коштів, необхідних для дослідження 

Примітка. Сформовано автором на основі: [14; 20]. 
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Пакет прикладних програм STATISTICA є інтегрованою системою, що 

включає такі основні компоненти:  

− електронні таблиці для вводу вхідних даних, а також спеціальні 

таблиці для виводу результатів;  

− потужні графічні засоби візуалізації даних та результатів;  

− набори спеціалізованих статистичних модулів, які складаються з 

логічно пов’язаних між собою процедур;  

− засоби підготовки звітів [14; 22]. 

Детальніше про цей інструмент викладено в окремій темі. 

Пакет RATS (Regression Analysis of Time Series) є швидким, ефективним і 

потужним засобом для аналізу часових рядів. При виконанні програми в 

інтерактивному режимі можна швидко експериментувати з різними моделями 

або процедурами без повторення щоразу попередніх кроків. Пакет дозволяє 

оцінювати параметри економетричних рівнянь такими методами і 

можливостями:  

− множинна регресія;  

− регресія з урахуванням авторегресійних помилок;  

− регресія з корекцією гетероскедастичності;  

− трикроковий метод найменших квадратів;  

− нелінійний метод найменших квадратів;  

− двокроковий метод найменших квадратів для лінійних, 

нелінійних і автокореляційних моделей;  

− метод найбільшої вірогідності, що підтримує широке коло задач і 

включає також і моделі ARCH;  

− моделі GARCH і споріднені моделі;  

− оцінювання параметрів нелінійних систем рівнянь;  

− узагальнений метод моментів;  

− логіт і пробіт моделі [14]. 

Пакет S-PLUS працює під операційною системою UNIX. Можливості 

регресії:  

− метод найменших квадратів для лінійних моделей;  

− метод найменших квадратів для нелінійних моделей;  

− покрокова регресія;  

− узагальнені лінійні моделі;  

− узагальнені адитивні моделі (GАМ);  

− АСЕ і AVAS регресійні моделі [14].  

Можливості аналізу часових рядів:  

− автокореляція;  

− авторегресійні моделі;  

− ARIMA-моделі;  

− лінійний фільтр;  

− комплексна демодуляція;  
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− спектральний аналіз;  

− перетворення Фур’є;  

− згладжування [14]. 

Пакет Mathcad PLUS працює з Windows або Macintosh та містить наступні 

вбудовані функції для кількісних обчислень:  

− оператори для маніпулювання числами, векторами, матрицями – 

з реальними і уявними елементами;  

− знаходження коренів поліномів;  

− розв’язування систем рівнянь;  

− обчислення похідних, інтегралів, сум і добутків;  

− тригонометричні, гіперболічні, експоненціальні функції;  

− функції Бесселя; 

− одновимірне і двовимірне швидке перетворення Фур’є [14]. 

Програмна платформа IBM SPSS Statistics від компанії IBM – це 

аналітичне програмне забезпечення, яке дозволяє проводити просунутий 

статистичний аналіз ділових даних, охоплюючи вирішення всіх завдань від 

планування та збору даних до безпосереднього аналізу та побудови бізнес-

звітності. 

IBM SPSS Statistics призначена для статистичного аналізу даних і дозволяє 

отримувати корисну інформацію з досліджуваних даних. Програмне 

забезпечення IBM SPSS Statistics використовується багатьма компаніями, 

дослідницькими центрами та незалежними аналітичними агентствами для 

вирішення специфічних власних специфічних бізнес-завдань, забезпечуючи 

вироблення якісних рішень. 

Просунуті статистичні процедури та візуалізація в системі IBM SPSS 

Statistics забезпечують надійну, зручну та інтегровану платформу для розуміння 

предметних даних та вирішення складних бізнес- та дослідницьких завдань, 

забезпечуючи загалом збільшення доходів, перевагу над конкурентами, 

проведення досліджень та прийняття якісних рішень на базі фактичних даних. 

Програмне забезпечення підтримує такі методи статистичних досліджень: 

регресійний аналіз, дерева рішень, прогнозування, нейронні мережі, 

категоризація, комбінаційний аналіз, складні вибірки та інші. 

Серед важливих особливостей інформаційно-аналітичної системи SPSS 

Statistics можна назвати: 

− система забезпечує індивідуальне налаштування функцій та 

інтерфейсів для різних рівнів кваліфікації та функціональних обов’язків; 

− SPSS Statistics охоплює всі основні частини комплексного аналітичного 

процесу – від підготовки даних та управління ними до аналізу та звітності; 

− надає готові до використання шаблони графіків та звітів, дозволяючи 

легко переводити отримані результати у презентабельний та зрозумілий вигляд 

для інших зацікавлених осіб. 

Програма SPSS Statistics має такі переваги: 
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− забезпечує швидке розуміння великих та складних наборів даних за 

допомогою сучасних статистичних процедур, які допомагають забезпечити 

високу точність та якість прийняття рішень; 

− дозволяє використовувати програмні розширення мовами 

програмування Python і R для інтеграції з програмним забезпеченням з 

відкритим вихідним кодом; 

− полегшує вибір та керування програмним забезпеченням, надаючи 

гнучкі варіанти розгортання. 

Функції IBM SPSS Statistics: 

− Звітність та аналітика. 

− Імпорт/експорт даних. 

− Статистичний аналіз. 

− Прогнозування та передбачувана аналітика. 

− Інтерактивна аналітична обробка (OLAP). 

− Конектори для джерел даних. 

− Індикація трендів та проблем. 

− Інтелектуальний аналіз даних (ІАД). 

− Візуалізація даних. 

− Аналіз великих даних. 

Наявна безкоштовна пробна версія програми, яка надає доступ до всього 

набору функцій протягом 30 днів. Також доступна академічна версія для 

студентів і викладачів.  

Пакет EViews (Econmetric Views) містить різноманітні засоби для побудови 

регресійних моделей і прогнозування у середовищі Windows або Macintosh. 

Графічні засоби дозволяють досліджувати властивості даних і результати 

прогнозів і створювати графіки, які можна переносити в інші документи [14]. 

EViews – це програма, яка надає інструменти для аналізу даних, регресії та 

прогнозування. 

Стандартна версія EViews 13 пропонує академічним дослідникам, 

корпораціям, державним установам та студентам доступ до потужних 

інструментів статистики, прогнозування та моделювання через інноваційний, 

простий у використанні інтерфейс. 

Поєднання потужності та простоти використання робить EViews ідеальним 

пакетом для тих, хто працює з тимчасовими рядами, поперечними або 

поздовжніми даними. За допомогою EViews ви можете швидко та ефективно 

керувати своїми даними, виконувати економетричний та статистичний аналіз, 

генерувати прогнози або моделювати моделі, а також створювати високоякісні 

графіки та таблиці для публікації чи включення до інших програм. 

Маючи інноваційний графічний об’єктно-орієнтований інтерфейс 

користувача та складний механізм аналізу, EViews поєднує в собі найкраще з 

сучасних програмних технологій з необхідними функціями. 

Корпоративна версія EViews Enterprise пропонує всі функції стандартної 

версії EViews 12, але також забезпечує гнучкість прямого підключення до 

різних джерел даних. 
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В університетській версії EViews University Edition використовуються ті ж 

потужні економетричні та аналітичні методи, що і в корпоративній версії. 

EViews University Edition – це повнофункціональна версія EViews, яка 

розроблена для навчальної програми в університетах та враховує потреби 

сучасних студентів. EViews University Edition – це сучасний пакет для 

економетрики, статистики та прогнозування, що пропонує потужні аналітичні 

інструменти в гнучкому, простому у використанні інтерфейсі 

Безкоштовна версія EViews 12 Student Lite також доступна для студентів, 

але з деякими обмеженнями на використання. Призначена для використання в 

навчальних цілях в сфері економетричного аналізу, прогнозування і статистики. 

Пакет GEMPACK (General Equalibrium Modeling PACKage) призначений 

для моделювання загальної і часткової рівноваги економічних систем. Він може 

моделювати різноманітні економічні процеси завдяки потужним засобам для 

рішення моделей великої розмірності [14]. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Перелічіть економіко-статистичні методи та подайте їх коротку 

характеристику. 

2. Охарактеризуйте зміст організаційно-методичної, контрольної, 

аналітичної та проектної функції статистики. 

3. У чому полягає особливість статистичних методів? 

4. Які основні завдання вирішують за допомогою кореляційного аналізу? 

5. Охарактеризуйте основні етапи проведення кореляційного аналізу. 

6. Наведіть приклади найбільш поширених виробничих функцій. 

7. Розкрийте зв’язок між коефіцієнтом еластичності попиту за ціною і 

динамікою товарообігу. 

8. Охарактеризуйте основні етапи роботи з інформацією при її 

використанні в моделюванні і прогнозуванні? 

9. Охарактеризуйте економічну сутність та сферу використання методів 

прогнозування? 

10. Опишіть можливості розповсюджених інформаційних систем 

економіко-статистичного аналізу? 

 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Практичне застосування моделі виробничої фнукції Кобба-Дугласа для 

дослідження економіки країни в цілому та окремих галузей економіки. 

2. Напрями застосування сучасних інформаційних систем і технологій для 

обґрунтування управлінських рішень. 

3. Сучасні системи підтримки прийняття рішень. 

 

Тестові завдання 

1. У чому полягає практичне застосування такого економіко-

статистичного методу, як кореляційний аналіз: 
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1) метод дає змогу розмежувати дійсні й випадкові ознаки об'єкта 

дослідження. Суттєвими характеристиками можуть бути медіана, дисперсія та 

ін. За допомогою цього методу досліджують ймовірну залежність та зв’язок 

між випадковими величинами; 

2) за коефіцієнтом кореляції двох послідовностей змінних величин 

визначають ступінь їх взаємозалежності; 

3) цим методом досліджують ймовірності відхилення від стандартного 

процесу – використовують для досліджень типу «що буде, коли...». Найчастіше 

застосовується створення імітаційних моделей; 

4) передбачає розрахунки пошукових величин порівняно із середнім, 

нормативним або базовим рівнем. Цей метод застосовується переважно для 

аналізу динамічних рядків та визначення рівнів розвитку об’єктів дослідження. 

Зазвичай він є основним у дослідженнях рівнів розвитку регіонів країни і країн 

світу; 

5) цей метод виходить з того, що усі фактори змінюються незалежно один 

від одного: спочатку змінюється один, а усі інші залишаються без змін, потім 

змінюються два, потім три і т.д. при незмінних решті факторів. 

2. Які вимоги повинні виконуватись відносно oб’єктa дoслiджeння i 

якoстi виxiднoï стaтистичнoï iнфopмaцiï, щоб peзyльтaти кopeляцiйнoгo 

aнaлiзy знaйшли пpaктичнe зaстoсyвaння i дaли нayкoвo oбґpyнтoвaнi 

peзyльтaти? 

1) якiснa oднopiднiсть дoслiджyвaнoï сyкyпнoстi; 

2) дoсить вeликe числo спoстepeжeнь; 

3) випaдкoвiсть i нeзaлeжнiсть oкpeмиx oдиниць сyкyпнoстi oднa вiд 

oднoï; 

4) стiйкiсть i нeзaлeжнiсть дiï oкpeмиx фaктopiв; стaлiсть диспepсiï 

peзyльтaтивнoï oзнaки пpи змiнi фaктopниx oзнaк; нopмaльний poзпoдiл 

oзнaк; 

5) всі відповіді правильні. 

3. Яка виробнича функція використовується для аналізу залежності 

між затратами праці і затратами капіталу та обсягом виробництва 

продукції? 

1) логістична регресія; 

2) виробнича функція Кобба-Дугласа; 

3) крива Енгеля; 

4) функція Лаффера; 

5) регресія попиту.  

4. Які основні методичні принципи, яких необхідно дотримуватися при 

аналізі об’єкта прогнозування? 

1) системність; 

2) природня специфіка; 

3) оптимізація; 

4) аналогія; 

5) всі відповіді правильні. 



199 

 

5. За якими програмами статистичного забезпечення управління 

(СЗУ) розробляються напрями управлінських рішень? 

1) СЗУ сталим економічним розвитком країни 

2) СЗУ економічним потенціалом розвитку об’єкта управління 

3) управлінські рішення щодо доходів населення з метою підвищення його 

життєвого рівня 

4) управлінські рішення щодо витрат населення з метою підвищення його 

життєвого рівня 

5) всі відповіді правильні. 

6. Які є джерела інформації статистичного забезпечення управління 

ринковими процесами? 

1) офіційна державна статистика; 

2) відомча статистика; 

3) дані вибіркових обстежень і опитувань населення; 

4) панелі обстеження; 

5) всі відповіді правильні. 

7. Які основні компоненти включає пакет прикладних програм 

STATISTICA? 

1) електронні таблиці для вводу вхідних даних, а також спеціальні таблиці 

для виводу результатів; 

2) потужні графічні засоби візуалізації даних та результатів; 

3) набори спеціалізованих статистичних модулів, які складаються з логічно 

пов’язаних між собою процедур; 

4) засоби підготовки звітів; 

5) всі відповіді правильні. 

8. Які процедури обробки статистичних даних дозволяє проводити 

пакет прикладних програм STATISTICA? 

1) розрахунок описових статистик 

2) аналіз динамічних рядів й прогнозування 

3) множинна регресія 

4) дискримінантний, кластерний, факторний, дисперсійний аналіз 

5) всі відповіді правильні. 

9. Для чого призначений такий інструмент групи «Аналізу даних» 

програми MS Excel, як описова статистика? 

1) показує коваріацію відповідно між кожною парою змінних; 

2) застосовується для передбачення значення на основі прогнозу для 

попереднього періоду, скорегованого з урахуванням похибок у цьому прогнозі; 

3) застосовується для порівняння дисперсій двох сукупностей; 

4) застосовується для розв’язання задач у лінійних системах та аналізу 

періодичних даних на основі методу швидкого перетворення Фур’є; 

5) використовується для створення одномірного статистичного звіту, який 

містить інформацію про основну тенденцію та мінливість даних початкового 

діапазону. 
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10. Який вид СППР допомагає у процесі прийняття рішення, але не 

може внести пропозиція, яке рішення приймати? 

1) активна; 

2) пасивна; 

3) кооперативна; 

4) керована даними; 

5) персональна настільна. 

 

Практичні завдання 

Задача 1 

У таблиці 6.6 наведено дані про власний капітал (фактор) і обсяг 

виробленої продукції (товарів, робіт, послуг) (показник) на підприємствах 

України за даними Державної служби статистики України за 2013-2020 роки.  

Таблиця 6.6. Статистичні дані для підприємств України за 2013-2020 роки 

№ 

з/п 
Рік 

Статистичні дані  

Значення фактора (власний 

капітал), тис. грн. 

Значення показника (обсяг виготовленої 

продукції (товарів, робіт, послуг)), тис. 

грн. 

1 2013 1950374877,8 2468790246,8 

2 2014 1480658001,0 2723971153,8 

3 2015 2288741367,5 3215287871,0 

4 2016 2445803708,0 3884617585,3 

5 2017 2458527641,4 4872748142,2 

6 2018 2708576887,7 5626457317,6 

7 2019 3092765858,7 6301412174,5 

8 2020 3339806058,0 6508169575,5 

Примітка. Побудовано за даними [38]. 

 

Дані наведено без урахування результатів діяльності банків та бюджетних установ, за 

2014-2020 роки без тимчасово окупованої території Автономної республіки Крим, м. 

Севастополя та частини тимчасово окупованих територій у Донецькій та Луганській 

областях. 

Завдання: провести кореляційно-регресійний аналіз в такій послідовності: 

1) спираючись на знання економічної теорії, обгрунтувати доцільність 

вибору зазначених фактора і показника та сформулювати гіпотезу про 

можливість зв’язку між ними; 

2) побудувати модель залежності обсягу виробленої продукції (товарів, 

робіт, послуг) від суми власного капіталу на матеріалах підприємств України за 

період 2013-2020 роки у формі парної лінійної регресії; 

3) записати аналітичну формулу моделі паної лінійної регресії; 

4) перевірити побудовану модель на адекватність статистичним даним за 

критерієм Фішера з ймовірністю 0,95; 

5) у випадку, якщо модель виявиться адекватною експериментальним 

даним, провести аналіз моделі за такими напрямками: 

− оцінити тісноту і напрям зв’язку між фактором і показником 

за значенням коефіцієнта кореляції; 
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− оцінити ступінь впливу варіації фактора на варіацію 

показника за значенням коефіцієнта детермінації; 

− оцінити якість побудованої економетричної моделі на основі 

значення індексу кореляції; 

− визначити, на скільки відсотків змінюється показник (і 

вказати напрям такої зміни) при зміні фактора на 1% за значенням 

коефіцієнта еластичності, розрахованого для середніх значень 

фактора і показника; 

6) побудувати графіки: 

− статистичних даних; 

− статистичних даних і лінії парної лінійної регресії; 

− надійної зони парної лінійної регресії; 

− коефіцієнта еластичності; 

7) провести прогнозування на основі побудованої економетричної моделі, 

визначивши спочатку прогнозне значення фактора на основі його динаміки 

протягом періоду дослідження. 

 

Задача 2 

Нехай підприємство випускає продукцію двох видів А і Б, з використанням 

для цього ресурсів, види і норми витрат яких, а також величина прибутку від 

реалізації наведені в таблиці 6.7.  

Таблиця 6.7. Вихідні дані задачі оптимізації плану виробництва 

Елемент моделі 
Вид продукції 

Наявність ресурсу 
А Б 

Ресурси:    

- матеріальні, тис. грн. 4 5 200000 

- трудові, люд.-год. 450 350 15750000 

- фінансові, тис. грн. 7 3 210000 

Прибуток від реалізації одиниці 

виробу, грош. од. 
55 32,5 - 

План, од. 1x  
2x  - 

Примітка. Побудовано автором.  

 

Завдання: оптимізувати виробничу програму підприємства, визначивши 

оптимальний план виробництва продукції за критерієм оптимізації прибутку 

від реалізації за допомогою програми MS Excel, а саме надбудови «Пошук 

розв’язання» пакету аналізу Excel. 

Для цього слід виконати такі кроки: 

1) побудувати модель задачі лінійного прграмування, задавши цільову 

функцію, сиситему обмежень і умову невід’ємності; 

2) завантажити програму MS Excel і створити в ній таблицю з вихідними 

даними; 

3) під таблицею внести до відповідних комірок інформацію про змінні (х1, 

х2), значення змінних (початкові значення встановити 0), цільову функцію і 

обмеження (які відповідають ресурсам); 
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4) в комірці для розрахунку цільової функції ввести формулу з 

використаням вбудованої функції SUMPRODUCT для двох масивів даних – 

значення прибутку від реалізації одиниці виробу і значень змінних. Оскільки 

початкові значення змінних рівні 0, то й результат обчислення цільової функції 

на цьому кроці дорівнює 0; 

5) нижче ввести формули для обмежень (ліві частини системи обмежень) 

за допомогою вбудованої функції SUMPRODUCT для двох масивів даних – 

норми використання кожного ресурсу і значень змінних і самі обмеження 

(праві частини системи обмежень); 

6) викликати надбудову MS Excel «Пошук розв’язання» і ввести у вікно 

надбудови необхідні дані: 

− адреса комірки для обчислення цільової фнукції; 

− необхідне значення цільової фнукції (в даному випадку «максимум» 

(оскільки цільова функція розраховує тау економічну величину, як прибуток від 

реалізації виробів); 

− додати обмеження на ресурси, зазначивши необхідний знак нерівності 

для кожного з них (у цьому випадку знак нерівності ≤ ); 

− додати обмеження відповідно до умови невід’ємності для кожної 

невідомої (даному випадку знак нерівності ≥ ); 

− вибрати метод розв’язання (у цьому випадку задача лінійна, тому 

обираємо метод – пошук розв’язання лінійних задач симплексним методом); 

− отримати розв’язок задачі; 

− зробити висновки. 

 

Задача 3 

У таблиці 6.8 наведено дані про чисті грошові потоки по двох 

інвестиційних проектах Х і У, які стосуються інвестицій в основні засоби. Сума 

початкової інвестиції для кожного з проектів становить 10000 дол. Вартість 

капіталу для обох проекттів складає 12%.  

Таблиця 6.6. Чисті грошові потоки по інвестиційних проектах Х і У 

Рік 
Грошові потоки по проекту, дол. 

Проект Х Проект У 

0 -10000 -10000 

1 6500 3500 

2 3000 3500 

3 3000 3500 

4 1000 3500 

Завдання:  

1) оцінити ефективність двох інвестиційних проектів різними методами: 

− період окупності; 

− дисконтований період окупності; 

− чиста теперішня вартість; 

− внутрішня норма рентабельності; 

− індекс дохідності (рентабельності). 
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2) зробити висновки щодо доцільності інвестування у випадку окремих 

проектів і у випадку альтернативних проектів з урахуванням можливих ризиків 

та їх наслідків. 
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Тема 7. УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ 
 

7.1. Сутність управління проєктами. 

7.2. Планування і контролювання проєкту. 

7.3. Основні форми організаційної структури проєктів. 

7.4. Критерії оцінки інвестиційних проєктів. 

 

Ключові слова: проєкт, ознаки проєкту, планування і контролювання 

проєкту, проєктна команда, життєвий цикл проєкту, матрична форма 

організаційної структури проєкту,  

 

7.1. Сутність управління проєктами 

Проєкт — це діяльність, за якої матеріальні, фінансові та людські ресурси 

організовано новаторським шляхом для виконання унікальної роботи при 

обмеженні у часі та витратах, щоб досягти позитивних змін, визначених 

кількісними та якісними параметрами.  

Ознаки проєкту: 

- спрямованість на досягнення конкретної мети; 

- базування на координованому виконанні пов’язаних між собою дій; 

- обмеженість у часі виконання, визначеність певної дати початку і 

закінчення; 

- наявність певного бюджету (фінансового, матеріального тощо); 

- певною мірою неповторність, унікальність. 

Загалом, саме ці п’ять ознак, або характеристик, відрізняють проєкти від 

інших заходів, планів, програм, ініціатив. Кожна з перелічених характеристик 

має важливий внутрішній зміст.  

Розгляньмо їх детальніше. 

Спрямованість на досягнення мети. Проєкти спрямовуються на 

досягнення певних результатів — іншими словами, на досягнення мети. Саме 

ця мета є рушійною силою проєкту, і всі зусилля, що докладаються до його 

планування та реалізації, спрямовані на її досягнення. 

Проєкти мають численні ієрархічні цілі. Основною метою, наприклад, 

проєкту, пов’язаного з програмним забезпеченням для комп’ютера, може бути 

розробка складної системи управління базами даних. Проміжною метою може 

бути тестування системи в процесі розробки для налаштування програм, а 

метою нижчого рівня — визначення дат, коли працівники, що розробляють 

проєкт, звітуватимуть про свої результати на оперативній нараді. 

Зорієнтованість проєктів на досягнення мети надає величезний внутрішній 

потенціал для управління ними. Передусім це передбачає необхідність точного 

визначення й формулювання цілей, від вищого рівня — до нижчого, до 

найпростіших речей. Водночас проєкт можна розглядати як процес досягнення 

ретельно обраних цілей, просування проєкту на шляху його реалізації пов’язане 

з покроковим досягненням цілей дедалі вищого рівня, поки, нарешті, не буде 

досягнута кінцева мета.  
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Протягом останніх десятиліть розроблена методологія сприяння 

формулюванню та досягненню мети. Цю методологію називають управлінням 

за цілями (mаnаgеmеnt ву овjесtivеs — MВО), розроблялася вона незалежно від 

загального розвитку теорії та практики управління проєктами. Упевнене 

оволодіння основними принципами МВО може значно полегшити життя 

проєктного менеджера — керівника проєкту. 

Координоване виконання пов’язаних між собою дій. Сама сутність проєктів 

визначає складність їхнього втілення в життя. Проєкти потребують виконання 

численних завдань, жорстко або гнучко взаємопов’язаних: деякі проміжні 

завдання не можуть реалізовуватися, доки не завершені інші завдання; інші 

завдання мають виконуватися паралельно і т. п. Якщо порушується 

синронізація виконання різних завдань, весь проєкт може опинитися під 

загрозою невиконання. 

Часові рамки проєкту. Проєкти виконуються протягом певного проміжку 

часу (хоча інколи керівникам проєктів, що обстоюють виконання початкових 

графіків, здається, що проєкт не буде завершено ніколи) і мають більшменш 

чітко окреслені початок і закінчення. Проєкт вважається завершеним, коли 

досягнуті його основні цілі. Під час виконання проєкту значні зусилля 

спрямовані саме на те, щоб його було завершено у намічений термін. У цьому 

допомагають графіки, де зазначається час початку і закінчення робіт, які 

передбачаються проєктом. Слід звернути увагу на те, як це відрізняється від 

циклів виробництва продукції. Випуск товарів не є обмеженим у часі і залежить 

лише від наявності та рівня попиту. Коли попит зникає, закінчується й 

виробничий цикл, тому традиційні процеси виготовлення продукції не можуть 

бути віднесені до проєктів. 

Наявність бюджету. Проєктна діяльність, спрямована на отримання 

певного результату у заданий проміжок часу, не може відбутися без 

використання певних ресурсів (матеріальних, людських, фінансових). Тому 

невід’ємною рисою проєкту є наявність бюджету, який виділяється на 

забезпечення ресурсних потреб фінансування проєкту, що відповідають його 

масштабам, змісту і термінам виконання. 

Унікальність. Проєкти — це певною мірою неповторні та одноразові 

заходи. Водночас рівень унікальності може значно коливатися залежно від 

особливостей проєкту. Скажімо, якщо йдеться про зведення п’ятдесятого 

будинку у стилі «стандарт» за програмою житлової забудови, то рівень 

унікальності цього проєкту досить скромний. Базові елементи такого будинку 

ідентичні елементам тих сорока дев’яти будинків, що їх було зведено раніше. 

Проте основні елементи унікальності можуть відбиватися у специфіці 

земельної ділянки, де розташовується будинок, у рішенні налагодити нову 

систему опалення і вентиляції або у необхідності працювати з новою бригадою 

фахівців і т. ін. 

З іншого боку, якщо спеціалісти розробляють операційну систему 

комп’ютера нового покоління, вони, певна річ, мають справу з досить 

унікальним завданням, бо працюють над тим, що ніколи раніше не робилося. 



208 

 

Оскільки досвід минулих розробок може лише в загальних рисах підказати їм, 

чого треба очікувати від цього проєкту, то у цьому разі йдеться про ризик і 

невизначеність. Зв’язок між головною метою і основними цілями проєкту 

показано на рис. 7.1. 

 
 

Мета (позитивні зміни)

Обсяг робіт

Організація

Час Якість

Витрати
 

Рис. 7.1. Зв’язок між метою і цілями проєкту  
Примітка. Побудовано автором на основі [12, 17, 26]. 

 

Найпоширенішими сферами діяльності, пов’язаними з проєктами, є 

будівництво, автомобілебудування, та багато інших.  

Класифікація проєктів подана в табл. 7.1. 

Таблиця 7.1 

Класифікація проєктів 
Класифікаційні ознаки проєкту Вид проєкту 

1 2 

1. За характером змін 
• Оперативні 

• Стратегічні 

2. За масштабом (розміром) 

• Малі 

• Середні 

• Великі 

3. За тривалістю (строками реалізації) 

• Короткострокові 

• Середньострокові 

• Довгострокові 

4. За галузевою приналежністю 

• Промислові 

• Будівельні 

• Транспортні 

• Освітні 

• У сфері торгівлі 

• Комплексні 

5. За специфікою кінцевого продукту 

• Економічні 

• Організаційні 

• Технічні 

• Соціальні 

• Змішані 



209 

 

Продовження табл. 7.1 
1 2 

6. За функціональним спрямуванням 

• Виробничі 

• Технологічні 

• Фінансові 

• Дослідження і розвитку 

• Маркетингові 

• З управління персоналу 

• Комбіновані 

7. За характером залучених сторін 

• Міжнародні 

• Національні 

• Територіальні 

• Місцеві 

8. За ступенем складності 

• Прості 

• Складні 

• Дуже складні (комплексні) 

9. За складом і структурою залучених 

організацій 

• Однофункціональні 

• Багатофункціональні 

10. За вимогами до якості проєкту 
• Стандартні 

• З надзвичайними вимогами 

Примітка. Розроблено автором на основі [5, 6, 23]. 

 

Управління проєктами — це процес управління командою і ресурсами 

проєкту за допомогою специфічних методів, завдяки яким проєкт завершується 

успішно і досягає своєї мети. 

Потреба в управління проєктами зумовлена такими причинами: 

1. Підвищуються темпи змін у промисловості, тому управління проєктами 

— це один із шляхів досягнення успіху у змаганні зі змінами. Традиційні 

організаційні форми виправдовують себе у стабільному середовищі з 

незмінними функціями або задачами, де значними є повторюваність і 

стабільність. 90-ті роки характеризуються інтенсивністю змін (як національних, 

так і інтернаціональних), це підвищує конкуренцію і вимоги до організацій 

скоріше реагувати на зміни потреб ринку. Тому перевага віддається гнучким 

стратегіям, організаційним структурам і культурам, що забезпечують швидке 

реагування на зміни. Відповідати цим вимогам допомагає перехід від 

традиційних оргструктур до гнучких, орієнтованих на проєкти, структур. 

2. Умови ринку стають більш вибагливими, проєкти — масштабнішими і 

такими, що потребують більшого професіоналізму в управлінні. Клієнти 

висувають більш високі вимоги, очікування, фінансовий та ринковий пресинг 

потребує якнайшвидшого завершення проєкту із запланованими витратами. 

Застосовуються складні системи планування і контролю. Важливого значення 

набувають проблеми людських стосунків, як-от: лідерство, мотивація, 

створення команди, управління конфліктами. 

3. Дуже часто діяльність менеджерів пов’язана з виконанням проєктів, 

проте управління проєктами відрізняється від іншої управлінської діяльності, 

вимагаючи спеціальних умінь, інструментів, організаційної структури тощо. 
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4. Поглиблюються проблеми інтеграції як різних компаній, так і різних 

видів діяльності у ході виконання проєктів. Проєктний менеджмент упроваджує 

форми і методи, які дозволяють справлятися з цими інтеграційними процесами. 

Діяльність з управління проєктами як окрема галузь менеджменту почала 

формуватися у 50-х роках минулого століття у двох напрямах одночасно: 

1) сіткового планування — СРМ (сritiсаl раth mеthоd), або СРА, РЕRT; 

2) структуризації — С/SРЕС (соst sресifiсаtiоn), або С/SСSС 

(соst/sсhеdulе соntrоl sуstеm сritеriа). 

Перший напрям було започатковано у хімічній, суднобудівній 

промисловості, енергетиці. Він зосереджувався на простих об’єктах, і головним 

завданням було управляти строками виконання робіт. 

Другий — виник в оборонній промисловості. В центрі уваги були три 

параметри: обсяги робіт, організація і витрати. Обсягами управляли через 

створення робочої структури проєкту (WВS), організацією — за допомогою 

розробки організаційної структури (ОВS), витратами — завдяки формуванню 

затратної структури (СВS). Головна мета — виконання роботи вчасно, якісно, у 

межах запланованих витрат. 

У 60-х роках в умовах посилення динамізму бізнес-середовища 

розпочалися пошуки нових гнучких методів управління та організаційних 

структур проєктів. Упродовж 70-х років управління проєктами формується як 

цілісна система, розвиток якої прискорюється із широким впровадженням 

комп’ютерних програм оп¬рацювання інформації. 

Нині це, як зазначалося, визнана галузь менеджменту. «Світ управління 

проєктами» поєднує національні і міжнародні організації — інвестиційні, 

промислові, будівельні, консалтингові та інжинірингові фірми. Проводяться 

конгреси і симпозіуми, видаються журнали, книги, підручники, створюється 

програмне забезпечення та ін. Найбільша міжнародна організація в галузі 

проєктного менеджменту — Міжнародна Асоціація управління проєктами — 

ІРМА — об’єднує більш як 20 національних товариств більшості розвинутих 

країн світу. 

Управління проєктами як синтетична дисципліна використовує специфічні 

і загальні знання. Специфічні знання відображають особливості тієї сфери 

діяльності і галузі економіки, до якої належать проєкти (будівельні, виробничі, 

інноваційні, екологічні, організаційні тощо), загальні — це знання з питань 

теорії управління, операційного менеджменту, організаційної поведінки тощо. 

Проте самостійною дисципліною управління проєктами стало завдяки 

знанням та інструментарію, які було одержано в результаті вивчення загальних 

закономірностей, притаманних проєктам в усіх галузях діяльності.  

Вони дають змогу розв’язати такі завдання: 

- визначення цілей проєкту та його обґрунтування; 

- формування структури проєкту (підцілі, основні етапи роботи тощо); 

- визначення необхідних обсягів і джерел фінансування; 

- добір виконавців, наприклад, через процедури торгів і конкурсів; 

- підготовка і укладання контрактів; 
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- визначення термінів виконання проєкту, складання графіка його 

реалізації, обчислення необхідних ресурсів; 

- проведення калькуляції й аналізу витрат; 

- планування і врахування ризиків; 

- аналіз виконання проєкту, в тому числі добір «команди» проєкту; 

- забезпечення контролю за ходом виконання проєкту тощо. 

Завдання управління проєктами — досягти встановлених цілей за 

показниками обсягів, часу, затрат (бюджету), якості. 

Менеджерові проєкту потрібно забезпечити найкращу якість виконання 

необхідних робіт з мінімальним бюджетом і в стислі строки. Проте, як бачимо з 

рис. 7.2, згадані цілі мають різні вектори спрямування, тобто скорочення 

строків виконання проєкту потребує збільшення бюджету за незмінних обсягів і 

якості, чи навпаки — обмеження бюджету вимагає збільшення строків або ж 

коригування вимог щодо якості. Тому від природного, але нездійсненного 

бажання мати за всіма цілями якнайкращі показники знаходять розумний 

компроміс і обирають прийнятний варіант проєкту — адекватного вимогам 

замовника щодо обсягів і якості, поміркованого за строками й економічного за 

бюджетом. Таким чином, дуже важливими є, по-перше, гармонізація цілей, а 

по-друге — встановлення пріоритетів (залежно від характеру проєкту і вимог 

замовника), що їх надають цим цілям у ході виконання проєкту і виникнення 

відхилень.  
Адекватний 
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Рис. 7.2. Цілі управління проєктами 
Примітка. Побудовано автором на основі [16, 21, 22]. 

 

Наприклад, якщо йдеться про проєкт виведення нового продукту на ринок 

перед початком сезонного зростання попиту на цей товар, то пріоритетним, 

безумовно, є своєчасне завершення проєкту, і в разі потреби бюджет може бути 

збільшено, аби проєкт не вийшов за встановлені строки. У проєкті 

впровадження системи контролінгу на підприємстві таким пріоритетом може 
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виступати бюджет, якщо кошти підприємства обмежені, а строки впровадження 

не мають критичного значення і можуть коригуватися. У проєкті підготовки 

літньої бази відпочинку пріоритетними можуть бути і строки, і бюджет, тоді 

коригуванню підлягатимуть передусім обсяги робіт, тобто може бути прийняте 

рішення ремонтувати не всі будиночки, а тільки якусь частину їх. 

Ці основні цілі проєкту досягаються за допомогою певних процесів 

управління. У зв’язку з цим виділяють такі підходи, що доповнюють один 

одного:  

- класичний; 

- за циклом вирішення проблеми; 

- за життєвим циклом проєктного менеджменту. 

Класичний підхід, запропонований Генрі Файолем у 1949 році, 

представляє п’ять основних функцій менеджменту — чотири безпосередніх і 

одну інтеграційну.  

Він передбачає реалізацію таких функцій у процесі управління 

здійсненням проєктів: 

- планування обсягу робіт, необхідних для виконання проєкту і досягнення 

його цілей; 

- організацію ресурсів для їх виконання в межах встановленого бюджету і 

строків; 

- впровадження розробленої програми дій; 

- контроль за виконанням плану або його коригування у разі необхідності; 

- керівництво командою залучених до виконання людей. 

Управління проєктом як циклом вирішення (розв’язання) проблеми. Дуже 

часто проєкт виникає як відповідь на наявні проблеми підприємства. Тоді для 

його реалізації треба здійснити такі кроки (рис. 7.3)/ 

Перший етап — розробка альтернативних рішень (1—5-й кроки). 

Другий етап — прийняття рішення (6-й крок). 

Третій етап — впровадження (7—10-й кроки). 

Всесвітній банк пропонує близьку до цієї 7крокову схему: 

1) визначення концепції проєкту; 

2) підготовка даних; 

3) оцінка даних і вибір рішення; 

4) переговори і вибір організації виконавця; 

5) впровадження, включаючи конструкторські розробки; 

6) використання; 

7) післяпроєктний огляд. 

Часто виконання тих чи тих завдань тісно переплетене зі стадіями 

життєвого циклу проєктного менеджменту. 
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Рис. 7.3. Кроки реалізації проєкту як циклу вирішення проблеми 
Примітка. Побудовано автором на основі [6, 11, 27]. 

 

Керівники проєктів розглядають питання життєвого циклу по-різному, 

значною мірою на це впливають характер та особливості того чи іншого 

проєкту, його зміст. Відповідно до одного з найпоширеніших підходів, 

життєвий цикл розбивають на чотири великі фази: 

- формулювання проєкту; 

- планування; 

- здійснення; 

- завершення. 

Водночас в інформатиці часто застосовують інший підхід: 

- усвідомлення потреби; 

- формулювання вимог; 

- конструювання системи; 

- реалізація; 

- апробування; 

- обслуговування. 

Ще один із можливих підходів до визначення фаз і стадій життєвого циклу 

проєктного менеджменту наведено у табл. 7.2.  

Узагальнюючи наведені вище підходи до управління проєктом на основі 

його життєвого циклу, визначимо такі основні фази:  

- вибір проєкту; 

- планування; 

- реалізація і контроль; 

- завершення. 
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Розгляньмо кожну з цих чотирьох фаз. 

Вибір проєкту. Проєкти виникають як наслідок потреб. Увесь процес 

управління проєктом починається тоді, коли існує потреба, яку потрібно 

задовольнити. На жаль, ми живемо у світі обмежених ресурсів і не можемо 

реалізовувати проєкти для задоволення всіх наших потреб одночасно. 

Доводиться робити вибір. Одним проєктам ми віддаємо перевагу, інші — 

відкидаємо. Рішення приймаються, виходячи з наявності доступних ресурсів і 

кількості потреб, що їх треба задовольнити, а також беручи до уваги величину 

витрат на задоволення цих потреб і порівняльну важливість задоволення одних 

потреб та ігнорування інших. 

Таблиця 7.2 

Фази життєвого циклу проєктного менеджменту 
Фаза 

життєвого 

циклу 

Стадія  Характеристика Результат 

З
ар

о
д

ж
ен

н
я
 1. Концепція 

Компанія, уряд або інша 

організація визначає 

потребу у новому продукті 

Загальна ідея. Приблизні 

витрати за проєктом 

коливаються в межах  30 

% 

2. Вивчення 

можливостей 

Концепція перевіряється у 

деталях з метою визначення 

її реалістичності, 

життєздатності 

Приблизний обсяг робіт, 

масштаб витрат, терміни 

виконання. Приблизні 

витрати — з коливанням 10 

% 

З
р
о
ст

ан
н

я
 3. Планування 

Розробляється план 

виконання 

Необхідні документи з 

обсягів та якості. 

Затверджений бюджет 

(коливання  5 %) і 

календарний план, 

ресурсний план 

4. 

Конструкторська 

розробка 

Розробляються і 

погоджуються принципова 

схема, детальне креслення 

кожного компонента 

З
р
іл

іс
ть

 

5. Забезпечення 
Уточнюються необхідні 

матеріали та обладнання Контроль: 

6. Виробництво 

(монтаж) 

Продукція виробляється за 

допомогою матеріалів, 

устаткування з 

використанням креслення 

обсягів 

якості 

витрат 

використання ресурсів 

своєчасності 

З
ав

ер
ш

ен
н

я
 

7. Приймання 

Кінцевий продукт 

перевіряється для 

встановлення відповідності 

його вимогам проєкту 

Завершення робіт, 

використання продукту, 

оцінка отриманих вигод, 

нагородження і розпуск 

команди, аудит і підсумкова 

звітність 

Примітка. Розроблено автором на основі [6, 11, 27]. 

 

Рішення щодо вибору проєктів є дуже важливими, адже цим ми беремо на 

себе відповідальність за майбутнє. Вони зв’язують наші ресурси — іноді лише 

на короткий період, а іноді — на роки. В них закладено те, що економісти 
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називають альтернативною вартістю. Іншими словами, обираючи проєкт «А», а 

не проєкт «Б», ми відмовляємося від тих вигод, які міг би нам дати проєкт «Б». 

Планування. План — це карта подорожі, що підказує, як потрапити з 

одного пункту в інший. Планування здійснюється протягом усієї тривалості 

проєкту. В самому початку життєвого циклу проєкту ми здебільшого маємо 

неофіційний попередній план — перше уявлення про те, що включатиме в себе 

проєкт, якщо ми його підтримаємо. Рішення щодо вибору проєкту значною 

мірою залежить від цього попереднього плану. Як тільки ми вирішили 

підтримати проєкт, починається формальне і детальне планування. 

Визначаються віхи проєкту, формулюються завдання та їхня взаємозалежність. 

Ціла палітра засобів є в розпорядженні керівника проєкту під час розробки 

формального плану проєкту: робочі структури, графіки Гантта, сіткові графіки, 

ресурсні гістограми, лінійні схеми відповідальності й розподілу сукупних 

витрат і т. ін. 

У ході здійснення проєкту його план може піддаватися постійному 

коригуванню з урахуванням виникнення непередбачених обставин і реагування 

на них. Плани проєктів рідко бувають статичною констатацією того, як і що 

потрібно робити; це, скоріше, — динамічний інструментарій, що дозволяє 

виконавцям проєкту виконувати свою роботу належним чином.  

Реалізація і контроль. Коли складено формальний план, можна 

розпочинати виконання проєкту. При визначеному змісті здійснення — це 

серцевина проєкту, оскільки ми, відповідно до сформульованого плану, 

спрямовуємо свої зусилля на виконання робіт для задоволення потреб кінцевих 

користувачів. 

Точна форма реалізації проєкту залежить від його конкретного характеру. 

У будівельному проєкті заливають фундамент, зводять стіни тощо. У проєкті з 

розробки нового медичного препарату нові фармацевтичні засоби проходять 

спочатку лабораторні випробування, а потім клінічні. У проєкті з дослідження 

ринкової кон’юнктури бажання споживачів з’ясовуються за допомогою 

опитувань і співбесід. 

Під час здійснення проєкту його керівники постійно контролюють хід 

виконання. Вони зважають на те, що вже зроблено за проєктом, оцінюють 

ступінь реалізації плану і визначають, чи немає великих розбіжностей між 

запланованим і фактичним виконанням. В управлінні проєктами такі 

розбіжності називаються відхиленнями. На жаль, щодо проєктної діяльності 

можна бути абсолютно впевненим у тому, що відхилення неодмінно будуть. Ми 

ще не володіємо мистецтвом прогнозу до такої міри, щоб мати можливість 

точно уявити, що саме відбудеться в майбутньому, тому наші плани проєктів 

завжди будуть недосконалими. Ось чому, контролюючи проєкт, ми навіть не 

ставимо собі запитання: «А чи є відхилення?» Наше запитання скоріше звучить 

так: «Чи досить малими є наші відхилення, щоб з ними можна було 

упоратися?» 

Прийнятні рівні відхилень повинні бути визначені з самого початку 

проєкту. У звичайному будівельному проєкті вони малі, оскільки підрядчик — 



216 

 

будівельна фірма — вже має солідний досвід у цій справі і знає, що і як 

потрібно зробити для виконання роботи. Крім цього, будинки зазвичай будують 

за фіксовану ціну (тобто підрядчики погоджуються наперед продати свої 

послуги за певну ціну). Якщо відхилення за витратами занадто великі і 

призводять до серйозного виходу за межі кошторисної вартості, 

підрядчикибу¬дівельники зазнаватимуть збитків на своїх проєктах. Таким 

чином, тут є великий стимул до підтримки відхилень на низькому рівні. 

У дослідницькому проєкті прийнятні відхилення можуть бути досить 

великими, скажімо, у діапазоні 20 відсотків. Оскільки дослідження завжди 

несуть у собі значну частку невизначеності, план їх проведення завжди є досить 

приблизним. Ми маємо лише найзагальніше уявлення про те, як складеться 

наша робота, і тому повинні бути готові подолати значні відхилення від наших 

вихідних припущень. 

В основі процесу контролю лежить збір і розгляд даних про просування 

проєкту. За наявності такої інформації керівники проєктів мають приймати 

рішення про подальші дії і заходи. Наприклад, якщо відставання від графіка 

виходить за допустимі межі, менеджер може вирішити прискорити виконання 

певної кількості критичних робіт, виділивши для цього більший обсяг ресурсів. 

Або якщо виявляється, що на певну групу робіт їх виконавці витратили на 40 

відсотків менше ресурсів, аніж було заплановано, це відхилення, без сумніву, 

буде проаналізоване, оскільки нерідко економія коштів означає, що окремі 

роботи взагалі не виконуються або ж у них «зрізуються кути». 

Контроль супроводжується оцінкою, яка служить важливою функцією 

зворотного зв’язку. Між контролем і оцінкою є, однак, істотні розбіжності. 

Контроль полягає у постійному спостереженні за просуванням реалізації 

проєкту, тимчасом як оцінка ґрунтується на періодичному підведенні 

проміжних підсумків. Контроль зосереджений на деталях того, що відбувається 

за проєктом, у той час як оцінка більш сконцентрована на загальній картині. За 

контрольні дії несе відповідальність керівник проєкту, оцінка ж зазвичай 

здійснюється особою чи групою осіб, які не працюють безпосередньо по 

проєкту (для забезпечення об’єктивності). 

Ці практичні відмінності між оцінкою і контролем підказують таке 

визначення оцінки: оцінка — це об’єктивне періодичне підведення проміжних 

підсумків для визначення статусу проєкту щодо його сформульованих цілей. 

Оцінки проводять у ході виконання проєкту, а також по його завершенні. 

Цілком очевидно, що в цих двох випадках роль оцінки різна. 

Проводячи оцінку по ходу виконання проєкту, ми можемо 

використовувати її результати для впливу на подальший перебіг подій. Справді, 

наслідки оцінки в ході здійснення проєкту можуть бути цілком драматичними, 

аж до дострокового припинення проєкту або ж переоцінки цілей чи 

реорганізації плану проєкту, як це показано на рис. 7.4.  

Цілком зрозуміло, що оцінка наприкінці проєкту вже не в змозі вплинути 

на його результати, оскільки проєкт майже завершено. Основна роль 

підсумкової оцінки — накопичення нашого досвіду, узагальнення позитивних і 
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негативних наслідків та їх причин. Використовуючи досвід, набутий під час 

здійснення інших проєктів, ми вчимося як на помилках, так і на досягненнях. 
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Рис. 7.4. Алгоритм виникнення основних результатів оцінки в ході 

виконання проєкту 
Примітка. Побудовано автором на основі [7, 8, 17]. 

 

Завершення. Рано чи пізно, але проєкти завершуються. Іноді це 

завершення буває раптовим і передчасним, як у тих випадках, коли 

приймається рішення припинити проєкт до завершення його за графіком. 

Бажано, однак, щоб завершення проєкту було більш природним. Як би там не 

було, але коли проєкт закінчується, відповідальність керівника проєкту триває, 

оскільки він повинен виконати різноманітні обов’язки щодо завершення 

проєкту. Конкретний характер цих обов’язків залежить від особливостей 

самого проєкту. Якщо за проєктом використовувалося устаткування, треба 

провести його інвентаризацію і, можливо, передати для нового застосування. 

Аналогічно і працівникам, зайнятим у проєкті, треба дати нові завдання. Що ж 

до підрядних проєктів, то потрібно визначити, чи відповідають результати їх 

виконання умовам контракту. Можливо, необхідно скласти остаточні звіти. 

Треба зв’язатися з користувачами і з’ясувати, чи задоволені вони результатами 

проєкту, і т. ін. 



218 

 

Проблематичним на цьому етапі може виявитися й те, що на цей момент 

життєвого циклу проєкту вся змістовна робота уже виконана і невирішених 

завдань залишається зовсім небагато, якщо вони взагалі є. Люди, що працювали 

над проєктом, відчувають спокусу облишити його і пошукати для себе більш 

цікаві завдання. В результаті нерідко залишаються «незакінчені справи», а це 

призводить до проблем уже після завершення проєкту. 

Після того, як продукт проєкту сконструйований і впроваджений у життя, 

він нерідко потребує обслуговування, яке може прибирати різні форми: воно 

може бути пов’язане з налагодженням продукту у процесі експлуатації, з 

внесенням у нього дрібних удосконалень, з періодичними випробовуваннями, 

щоб переконатися в тому, що він продовжує працювати так, як належить. 

Обслуговування продукту часто є дуже важливим. Tак, було оцінено, що 

приблизно 60—70 відсотків витрат на комп’ютерні системи протягом їхнього 

життєвого циклу припадає на обслуговування їх у широкому розумінні цього 

слова. 

Хоча обслуговування має суттєве значення, є підстави для того, щоб не 

включати його в життєвий цикл проєкту. Проєкти, нагадаємо, — це комплекс 

заходів, що виконуються протягом конкретного періоду часу, на відміну від 

обслуговування, яке відбувається регулярно і має невизначену тривалість. 

Конкретний вид роботи в межах обслуговування, наприклад, перегляд раніше 

розроблених принципів організації закупівель підприємством, можна 

розглядати як проєкт, але це є заходи додаткові і відмінні від початкового 

проєкту, за яким були розроблені базові принципи. 

Поза залежністю від того конкретного підходу до проєктного 

менеджменту, що його обирає для себе менеджер, головне — завжди пам’ятати 

про те, що проєкти протягом усього життя являють собою динамічні системи, 

що постійно розвиваються, змінюються, тому актуальними водночас для будь-

якого проєкту будуть усі три підходи. 

 

7.2. Планування і контролювання проєкту 

Основний наголос у літературі з практичного менеджменту, в освітніх та 

тренінгових програмах робиться на техніці проєктного планування і контролю. 

Ця система еволюціонувала від календарного планування до сучасних методів з 

використанням інформаційних систем і обчислювальної техніки. Обсяг 

інформації, якою володіють менеджери проєкту, залежить від стадії проєктного 

циклу. На початку проєкту це може бути лише його загальне описання з 

численними невизначеностями. 

Тому першочерговим завданням менеджерів є визначити зміст проєкту, 

його мету і головні завдання. Далі необхідно скласти перелік робіт для 

досягнення цих завдань і провести добір із зовні (з інших компаній) або 

усередині (з різних відділів та підрозділів) людей, які їх виконуватимуть, тобто 

створити зовнішню і внутрішню організаційні структури зі встановленням 

відповідальності, налагодженням необхідної інтеграції, координації і взаємодії 

між усіма учасниками, залученими до здійснення проєкту. 
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Усі роботи з виконання проєкту повинні бути регламентовані таким чином, 

аби забезпечити послідовне, логічне та ефективне їх виконання. Дуже 

важливим є також визначення потреби у ресурсах, як загальної кількості, так і з 

розподілом у часі. Необхідно обчислити витрати на проєкт, у тому числі 

періодичні (місячні, квартальні) бюджети і грошові потоки. Планування робіт, 

ресурсів і витрат виконується як у зв’язку між собою, так і стосовно 

організаційних елементів проєкту (тобто підрозділів). 

Таким чином, планування проєкту — це механізм, який дає змогу 

розподіляти обсяги робіт, ресурси, витрати в заданих термінах і між окремими 

виконавцями для вчасного й ефективного здійснення проєкту. 

Ефективне планування кожного з проєктів — одна з найважливіших 

складових успіху. Але у ході реалізації проєкту майже завжди неминуче 

виникають несподіванки, відхилення від плану, виявляються помилки і 

вноситься багато змін у первісний проєкт. План виконання проєкту потрібен не 

тільки для логічного й ефективного розподілу ресурсів і робіт, а також аби 

надати змогу проєктному менеджерові приймати коригуючі рішення, 

перерозподіляти за необхідності ресурси протягом жит-тєвого циклу проєкту. 

Менеджер проєкту повинен швидко і з мінімальними зусиллями визначати, 

як виконуються всі частини проєкту, як працюють усі виконавці й організації, 

залучені до проєкту. Він має висвітлювати проблеми, відхилення від плану і 

бюджету, приймати рішення і діяти так, щоб завдання, які поставлено, 

виконувалися належним чином. Це досягається завдяки збиранню й аналізу 

інформації, порівнянню фактичних даних з плановими. На основі цього 

готуються звіти про виконання, приймаються рішення та виконуються дії щодо 

усунення проблем. Інакше кажучи, менеджер проєкту контролює проєкт. 

Не менш важливим, ніж планування, є процес контролю. Планування 

«запускає» проєкт, проте воно є домінантою тільки для приблизно 20 % 

тривалості життєвого циклу. Із «запуском» проєкту до виконання починає 

домінувати контролювання, без нього менеджер справляє дуже слабкий вплив 

на проєкт, витрачається більше коштів і часу. Тому контролюванняна функція є 

так само важливою, як і планування, і потребує навіть більших зусиль і більше 

залежить від ефективності інформаційних систем. 

Планування і контролювання — це взаємозалежні та взаємопов’язані 

функції. Тому зараз спостерігається тенденція називати їх «управління 

витратами, ресурсами і часом», або, простіше, «проєктний контролювання». Він 

поширюється далеко за межі календарного планування, як це було на початку 

застосування управління проєктами. Усі організаційні одиниці проєкту та їхня 

діяльність перебувають під «парасолькою» проєкт¬ного контролю. Він включає 

управління витратами, мате-ріальними ресурсами, якістю, часом, змінами у 

проєкті, контролювання людських стосунків тощо. 

Планування і контролювання проєкту передбачають вирішення таких 

завдань: 

1. Встановлення послідовності робіт з реалізації проєкту, яка б 

забезпечувала логічність і ефективність їх виконання. 
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2. Визначення і розподіл потрібних ресурсів, бюджету, поєднання їх з 

календарним планом робіт. 

3. Розробка інформаційної бази для контролю за виконанням проєкту. 

4. Прийняття рішення щодо перерозподілу ресурсів у разі необхідності 

протягом життєвого циклу проєкту. 

5. Розвиток робочих взаємостосунків і групової роботи. 

6. Мотивація людей до вищих результатів як через моніторинг виконання, 

так і через визначення цілей. 

7. Поліпшення якості виконання проєкту і забезпечення досягнення 

встановлених завдань у межах визначених часу, витрат і обсягів. 

8. Подання інформації для підсумкового аналізу виконання проєкту в 

цілому та його організаційними одиницями, а також при виникненні судових 

або арбітражних спорів. 

Процеси планування і контролю супроводжуються більш чи менш 

серйозними труднощами, які спричиняються низкою причин. Це, зокрема, такі 

причини: 

1. Унікальність: оскільки кожний проєкт є унікальним, то планування і 

контролювання його реалізації також унікальні, це не стандартна система, як, 

приміром, планування обсягів виробництва. Унікальність також зумовлюється 

різноманітністю й неповторністю виконавців і компаній, залучених до проєкту. 

2. Невизначеність і зміни: на початку проєкту просто не існує достатньо 

інформації, аби повністю спланувати всю роботу за проєктом і здійснити 

контролювання. Потрібна для планування подальших стадій проєкту 

інформація з’являється тільки після завершення попередніх. Треба створити 

інтегровану і гнучку систему планування усіх стадій проєкту. Жоден план 

проєкту не є статичним не тільки через брак інформації, а й завдяки змінам, які 

супроводжують його протягом життєвого циклу. Тому в первісний план треба 

закладати динамізм, що зберігає основу для порівняння з фактичною ситуацією, 

незважаючи на зміни. 

3. Складність і масштабність проєкту визначаються такими чинниками, 

як велика кількість видів діяльності, що їх треба планувати і контролювати, 

велика чисельність окремих виконавців, груп і компаній, праця яких має бути 

взаємопов’язана, спланована і контролюванняована. Значення планування і 

контролю підвищується за цих умов, оскільки у великих проєктах 

використовуються значні ресурси і кошти. 

4. Людський фактор: планування і контролювання є складними функціями 

для окремих людей, оскільки потребують систематичного аналізу; здібностей 

передбачати перебіг подій; розуміння усіх видів діяльності, пов’язаних із 

виконанням проєкту, та їх взаємозв’язків; знань і здібностей використовувати 

сучасні методи і системи планування, які базуються на обізнаності у 

комп’ю¬терній техніці; творчих здібностей і здатності майже інтуїтивно 

відчувати непомітні, неявні речі, тенденції. 

Планування — це певна філософія, яка потребує постійного зазирання 

вперед, у майбутнє, адаптації до певних обставин, а часто — й відмови від 
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традиційних, узвичаєних, рутинних підходів і вивчення нових методів. 

Менеджери і виконавці мають усвідомлювати, що планування і контролювання 

— складова їхньої роботи незалежно від того, чим вони займаються, і робити це 

в межах своїх обов’язків. 

Методологічні основи: у плануванні й контролюванні використовуються 

специфічні й складні технічні прийоми, методи та системи, тому менеджери 

для своєї успішної діяльності повинні володіти ними. 

У методології управління проєктами сформувалася система планів, яка 

передбачає такі рівні управління [9]: концептуальний; стратегічний; 

тактичний (останній включає поточний і оперативний субрівні). 

Для кожного рівня управління розробляється відповідний план. 

На концептуальному рівні визначаються цілі й завдання проєкту; 

розглядаються альтернативні варіанти досягнення запланованих результатів з 

оцінкою негативних і позитивних аспектів кожного варіанта; визначаються 

концептуальні напрями реалізації проєкту, включаючи описання предметної 

галузі, укрупненої структури робіт, їхніх взаємозв’язків і попередню оцінку 

тривалості, виконання проєкту, його вартості та потреби в ресурсах. 

Стратегічний план визначає основні етапи і віхи проєкту. Основне 

призначення плану на цьому рівні — показати логічну схему реалізації проєкту. 

У стратегічному плані визначаються зовнішнє і внутрішнє оточення проєкту, 

цілі і завдання для проєктної команди і забезпечується загальне бачення 

проєкту. 

На тактичному рівні: 

- поточний план — визначає терміни виконання комплексів робіт, потребу 

в ресурсах, окреслює певні ділянки робіт, за якість і вчасність виконання яких 

відповідають різні організації-вико¬навці (в розрізі року, кварталу, місяця); 

- оперативний план — деталізує завдання учасникам на місяць, тиждень, 

день за комплексами робіт. 

Плани можуть бути також деталізовані за функціями управління — 

функціональні плани на кожен комплекс робіт або на комплекс робіт, які 

виконуються однією організацією. 

Розрізняють також плани за ступенем охоплення робіт проєкту [9]: 

- головний, комплексний, зведений (на всі роботи проєкту), 

- детальний (за організаціями-учасниками), 

- детальний (за видами робіт). 

Основні кроки у плануванні проєктів 

1. Встановити: 

а) дати початку і кінця, бюджети, технічні результати. Це сприяє 

цілеспрямованості керівництва і мотивує виконавців; 

б) внутрішні цілі — контролюванняні точки (milestones), тобто значні 

проміжні результати-події, вчасне виконання яких дасть змогу досягти 

загальної мети проєкту; 

в) відповідальних осіб або відділи, участь яких є запорукою успішного 

виконання проєкту. 
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2. Розробити план, у якому визначити: 

а) усі роботи за проєктом (тобто кожний вид діяльності та його зміст); 

б) робочу структуру проєкту (WBS); 

в) логічну послідовність робіт, у тому числі попередні й наступні, а також 

паралельні роботи. 

3. Побудувати планову діаграму (сітковий графік). 

4. Визначити тривалість робіт (календарний план, діаграма Гантта). 

5. Визначити затрати і ресурси (трудові) за кожним видом робіт. 

Для сучасного проєктного менеджменту характерним є інтегрований 

структурований підхід до управління, планування і контролю. Принциповими 

характеристиками цієї методології є: 

- концепція «тотальної інтеграції» із наголосом на персональній звітності 

та відповідальності; 

- концепція структуризації проєкту в одному, двох або більше напрямах; 

- використання ієрархічного, багаторівневого підходу, але з поєднанням 

планування і контролю; 

- проведення аналізу виконання на базі концепції скоригованого бюджету; 

- використання сучасних комп’ютерних програм з контролю проєкту, 

інтегрованих із системами управління проєктом у єдину інформаційну систему. 

Найяскравішою рисою проєктного менеджменту кінця ХХ — початку 

ХХІст. є тотальна інтеграція, котра передбачає: 

- інтеграцію календарного планування, ресурсів і витрат; 

- інтеграцію планування і контролю; 

- інтеграцію з організацією (організаційні структури, підрозділи); 

- інтеграцію усіх інформаційних систем проєкту; 

- інтеграцію попереднього з системою управління персоналом, що дає 

тотальну інтеграцію. 

Інтеграція календарного планування, ресурсів і витрат. На початку 

розвитку проєктного менеджменту календарне планування провадилося окремо 

від планування ресурсів і витрат. Для першого використовували комп’ютерні 

програми, а для останніх двох це займало багато часу, тому використовувалося 

рідко, а частіше здійснювалося вручну у системі обліку фірми. Проте ці 

складові взаємопов’язані й повинні плануватися і контролюватися разом. 

Багато проєктів у минулому, а можливо, деякі й сьогодні мають тільки 

прогноз грошових потоків, але не мають окремо витрат на трудові ресурси, 

матеріали, послуги, субпроєкти, витрати за напрямами діяльності або 

сегментами проєкту. Проте без цього важко, майже неможливо контролювати 

витрати. Тому планування і контролювання роботи, тобто календарне 

планування ресурсів і витрат і контролювання за виконанням запланованого, 

мають бути інтегровані з метою ефективного управління проєктами. 

Інтеграція планування і контролю. Планування і контролювання часто 

розглядаються як окремі функції, але вони пов’язані і взаємозалежні, тому їх 

треба розглядати як одне ціле. Наприклад, планування не закінчується з 

початком реалізації проєкту, для контролю є життєво необхідним звірятися з 
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планами, переплановувати за потребою ресурси, змінювати початкові рішення. 

Таким чином, планування стає частиною контролю. Крім того, ефективність 

контролю залежить від якості планування. 

Інтеграція організації і контролю проєкту. Планування і контролювання 

витрат, ресурсів, календарне планування мають бути пов’язані з організацією 

проєкту. Окремі частини проєкту виконуються окремими підрозділами 

проєктної організації. Крім того, потрібно планувати і контролювати обсяг 

робіт, витрати і ресурси груп, підрозділів, відділів, компаній. Для ефективного 

виконання проєкту кожна організаційна одиниця й елемент проєкту потребують 

своєї системи планування витрат, ресурсів, якості, термінів виконання робіт. 

Що ж до великих проєктів, то існує небезпека того, що ці плани не будуть 

узгоджуватися, взаємопов’язуватися. Таким чином, планування і 

контролювання виконання календарних строків, ресурсів, витрат здійснюється 

у проєктному й організаційному напрямах. Якщо підрозділи виконують 

водночас кілька проєктів, то додається ще один напрям — міжпроєктний. 

Інтеграція інформаційної системи управління проєктами. З метою 

досягнення ефективного менеджменту, планування і контролю треба 

інтегрувати усі інформаційні системи проєкту, а саме: обсяги робіт за проєктом 

і специфікації їх, оцінку виконання, системи контролю змін, організації 

проєкту, планування ресурсів, строків, затрат, збору інформації, аналізу 

виконання, управління матеріальними ресурсами, кореспонденцією 

(взаємозв’яз¬ками), контролю якості. 

Загальна інтеграція з системою управління персоналом. Ця остання 

система має бути інтегрована з усіма попередніми складовими, і таким чином 

створюється «тотальна» система, взаємопов’язана і взаємозалежна, оскільки 

організаційна структура і системи проєкту великою мірою впливають на 

мотивацію, групову роботу, конфлікти, обумовлюють розподіл 

відповідальності і звітності. Щоб люди (виконавці) знали, чого від них чекають, 

вони повинні залучатися до процесу планування і контролю: ставити перед 

собою мету мати визначений обсяг робіт, свої власні плани і критерії 

виконання. Має бути і зворотний зв’язок, аналіз і звіт кожного виконавця і 

менеджера у їхній сфері відповідальності. 

 

7.3. Основні форми організаційної структури проєктів. 

До виконання проєкту завжди залучається різна кількість людей (залежно 

від масштабів проєкту) різних професій для виконання різних функцій. З 

одного боку, вони належать до команди проєкту, а з іншого — можуть бути 

підпорядковані «зовнішнім» щодо проєкту структурам. Це можуть бути 

підрозділи або відділи організації, яка здійснює проєкт, а також інші компанії. 

Для успішного виконання проєкту цих людей потрібно «організувати», 

тобто створити відповідну організаційну структуру, аби уникнути хаосу. Це 

передбачає: 

- розподіл і групування завдань і виконавців на основі потреб проєкту; 

- поділ праці з урахуванням спеціалізації персоналу; 
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- встановлення взаємопідпорядкованості й координації цих груп і 

підрозділів. 

Створення оргструктури потребує визначення розміру груп у проєктній 

команді, встановлення зв’язків між ними, визначення кількості рівнів 

управління, ступеня централізації, що має велике значення для успішного 

виконання проєкту. Треба зазначити, що важливим є не тільки те, як працює 

кожний із виконавців, а й як групи співпрацюють у напрямку досягнення мети 

проєкту. 

За умов різних організаційних структур одні й ті самі виконавці можуть 

досягати різних результатів. При цьому організаційна структура впливає не 

тільки на ефективність виконання роботи, а й на мотивацію індивідуумів і груп, 

конфлікти, політику компанії. 

У реалізації маленьких проєктів організаційна структура відповідно 

проста. Менеджер проєкту безпосередньо керує усіма виконавцями, зазвичай — 

змішаною групою. Проте кількість підлеглих у одного менеджера 

обумовлюється раціональними нормами управління. 

Зі зростанням розмірів проєкту робота його керівника значно 

ускладнюється, адже йому необхідно виконувати дуже багато функцій 

(організація, планування, контроль, прийняття рішень, координація, лідерство, 

добір команди, визначення мотивації, управління конфліктами). Зрозуміло, що 

у великих проєктах один менеджер не може виконувати усі ці функції відносно 

усіх виконавців. Останні об’єднуються у групи з власним менеджером, який 

виконує усі або частину перелічених завдань. Влада (права) і відповідальність 

визначаються головним менеджером, або менеджером проєкту. 

Проте існують обмеження у кількості груп, керованих одним менеджером, 

тому ці групи, в свою чергу, можуть бути поєднані у більші структурні одиниці 

(як, наприклад, у цеху: бригади складаються в дільниці, а з дільниць 

складається цех). 

Можна виділити два шляхи формування групи: 

1) функціональний, коли фахівці однієї професії, спеціально-сті, 

функцій об’єднуються у функціональні підрозділи; 

2) цільовий, коли об’єднуються виконавці різних спеціальностей або 

функцій, які працюють разом над якимось завданням або етапом проєкту. Такі 

групи схильні до напівнезалежності, замкненості, їх називають «змішані 

організаційні одиниці». 

Таким чином, з людей, які залучені до виконання проєкту, формуються 

групи, функціональні підрозділи або організаційні одиниці. 

Одним із перших кроків у формуванні організаційної структури є розподіл 

потрібного обсягу робіт між цими групами, підрозділами, організаційними 

одиницями і компаніями. Оскільки функціонування груп і виконання робіт 

потребує взаємозв’язку між ними, то інтеграція людей і робіт передбачає 

встановлення структури влади, координації і комунікаційних взаємовідносин 

членів і груп проєктної команди. 
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Здійснення великих проєктів вимагає більш складної організаційної 

структури, більшої кількості рівнів управління, ніж як це має місце під час 

виконання невеликих проєктів. Структуру з великою кількістю рівнів 

називають «високою». Вона асоціюється з централізацією функцій прийняття 

рішень і пильним контролем за діяльністю працівників. Структура з невеликою 

кількістю рівнів — «плоска» — асоціюється з децентралізацією прийняття 

рішень, великим ступенем делегування повноважень і меншим наглядом з 

центру. 

Складність організаційної структури зумовлюється також тим, що багато із 

залучених до здійснення проєкту людей можуть належати до різних зовнішніх 

організацій, тому необхідно визначити форми відносин менеджера і виконавців 

з цими зовнішніми організаціями. 

Таким чином, створення організаційної структури проєкту ґрунтується на 

таких елементах: 

1. Розподіл обсягу роботи за проєктом між окремими виконавцями, 

групами, функціональними підрозділами, організаційними одиницями, 

компаніями, залученими до виконання проєкту. 

2. Застосування функціонального або цільового підходів до формування 

груп у проєктній команді. 

3. Формування рівнів управління: 

- об’єднання окремих виконавців у базові робочі групи (функціональні 

або цільові); 

- консолідація цих груп у функціональні підрозділи або організаційні 

одиниці; 

- визначення загальної організаційної структури зі своєю управлінською 

ієрархією через встановлення взаємозв’язків між цими групами, підрозділами, 

організаційними одиницями. 

4. Встановлення взаємовідносин цих компонентів організаційної структури 

і зовнішніх організацій, до яких вони можуть водночас належати, тобто 

функціональними відділами або підрозділами залучених до проєкту компаній. 

5. Встановлення взаємозв’язку у роботі через побудову систем 

координації, взаємодії, звітування, інформації, створення команд і управління 

конфліктами. 

6. Розподіл прав, обов’язків і відповідальності; визначення ступеня 

централізації або децентралізації. 

Форми організаційної структури мають бути розглянуті на двох рівнях — 

зовнішньому і внутрішньому: 

1. Зовнішній рівень передбачає наявність певної структури зв’язків і 

відносин між окремими виконавцями і групами, залученими до виконання 

проєкту, та їхніми материнськими підрозділами, відділами, компаніями. 

2. Внутрішній рівень відбиває стосунки між окремими виконавцями і 

групами, які виконують проєкт. Ця структура розглядається незалежно від 

зовнішніх стосунків. Внутрішня структура існує всередині зовнішньої. Її варто 

розглядати для великих проєктів. 
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Серед зовнішніх організаційних структур виділяють такі основні форми: 

- форма проєктної команди; 

- матрична організація; 

- гібридна організаційна структура; 

- структура модульного зв’язку. 

Основні форми внутрішньої структури: 

- внутрішня функціоналізація; 

- внутрішня матрична структура; 

- дивізіональна структура;  

- федеральна організація; 

- централізована/децентралізована форма організації великих проєктів. 

Охарактеризуймо стисло ці форми. 

Проєктна команда. З погляду менеджера проєкту, це найбільш приваблива 

форма організаційної структури. Виконавці визначені, групи сформовані й 

повністю закріплені за проєктом на весь його життєвий цикл, тобто на час 

виконання проєкту вони втрачають зв’язок зі своєю материнською організацією 

або підрозділом і повністю підпорядковуються менеджеру проєкту, який має 

всю повноту влади. Цим встановлюється окремий цілеспрямований підрозділ 

компанії для виконання проєкту зі своїми функціональними службами. У 

проєктного менеджера можуть виникати управлінські проблеми щодо 

взаємозв’язку з іншими компаніями, залученими до виконання проєкту. Це 

означає, що у проєктах із залученням багатьох компаній проєктна команда 

може існувати тільки у межах кожної окремої компанії і, отже, формувати 

тільки частину всієї проєктної організації. 

Перевагами проєктної команди є: 

- легка організація планування і контролю; 

- тісний взаємозв’язок і взаємодія виконавців; 

- високий рівень відповідальності; 

- краще організована групова робота; 

- легше управління конфліктами. 

Усе це сприяє підвищенню імовірності досягнення мети проєкту з 

урахуванням часу, бюджету і вимог до якості. 

На жаль, ця організаційна структура має і свої недоліки: 

- менш ефективне використання обмежених ресурсів компанії (оскільки 

у проєктній команді кожного проєкту дублюються усі функціональні служби, 

частіше використовуються спеціалісти більш широкої спеціалізації, ніж 

вузької); 

- можливість використання тільки у великих проєктах (для створення 

проєктної команди треба мати такий обсяг робіт, аби завантажити фахівців на 

весь робочий день і створити окремий підрозділ); 

- неможливість використання під час виконання компанією декількох 

проєктів тривалий час (оскільки це розколює, руйнує функціональні підрозділи 

компанії і перешкоджає переміщенню персоналу з одного проєкту до другого у 

разі потреби). 
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Для подолання цих недоліків дуже важливо правильно розподілити 

ресурси між проєктами, які використовуються водночас. 

Використати переваги цільового і функціонального підходів під час 

створення організаційних структур дозволяє їх матрична форма. 

Матрична форма організації проєктів 

Ця форма стала популярною у 70-80-х роках минулого століття. Спочатку 

її використовували саме в проєктній діяльності, а потім вона набула поширення 

і у загальному менеджменті завдяки своїй гнучкості й можливості відповідати 

складним організаційним вимогам. 

Існують такі види матричної організаційної структури: 

1) функціональна; 

2) балансова; 

3) проєктна; 

4) контрактна. 

Функціональна матриця. Проєктний менеджер з обмеженою владою 

координує виконання проєкту, до якого залучені різні функціональні 

підрозділи. Функціональні менеджери мають владу і несуть відповідальність у 

більш вузьких специфічних сегментах проєкту (рис. 7.5). 
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Рис. 7.5. Схема функціональної матричної структури 
Примітка. Побудовано автором на основі [9, 12, 14]. 

 

Під час використання функціональної матриці більша частина влади і 

відповідальності за проєкт зосереджується в руках функціонального 

менеджера. Роль проєктного менеджера зводиться до зв’язку, координації, 

інтеграції, він стає центром інформації щодо проєкту, проте має невелику 

пряму владу. Тому доцільно тут вести мову про координацію проєкту, ніж про 

управління ним. Проєктний менеджер тільки спостерігає за процесами, він 

залежить від доброї волі функціональних менеджерів, виступає в ролі прохача 
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щодо останніх. Він не може впливати на події, змінювати їх перебіг, 

безпосередньо давати розпорядження членам проєктної команди. Ефективно 

управляти проєктом за такої форми важко, контроль здебільшого слабкий. 

Тому цей вид матричної структури прийнятний для невеликих проєктів, 

що їх виконують у проєктно-неорієнтованих фірмах або якщо функціональні 

підрозділи дуже сильні й неприступні. 

Балансова матриця. За такої матриці проєктний менеджер однаковою мірою 

поділяє владу і відповідальність за виконання проєкту з функціональними 

менеджерами. Схема балансової матриці наведена на рис. 7.6. 
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Рис. 7.6. Схема балансової матричної структури 
Примітка. Побудовано автором на основі [7, 8, 17]. 

 

Ця організаційна структура використовується як для внутрішньофірмових, 

так і для міжкорпоративних проєктів, де взаємодіють багато компаній. Тому в 

одному проєкті може існувати декілька окремих груп — для клієнтів, власників, 

консультантів, підрядчиків, субпідрядників, головних постачальників.  

Персонал, який залучено до проєкту, підпорядкований двом менеджерам — 

функціональному і проєктному. Проєктний менеджер спирається на підтримку і 

послуги функціональних менеджерів. Він визначає, що потрібно і на коли, а 

функціональний менеджер уже контролює, як це виконується і ким.  

Знаючи можливості своїх людей і наявні ресурси, функціональний менеджер 

може краще здійснити добір і закріплення свого персоналу за проєктами, які 

виконуються. Він також несе відповідальність за технічні рішення у межах своєї 

спеціалізації. 

Менеджер проєкту контролює виконання графіка і бюджету, ставить питання 

про переоцінку альтернатив, коли з’являються проблеми або виникають різні 
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точки зору, проте відповідальність за професійні рішення лежить на 

функціональних менеджерах, як фахівцях вузького профілю. 

Балансова матрична структура, з одного боку, поєднує виконавців, залучених 

до проєкту, спрямовує їхні зусилля на досягнення спільної мети, а з іншого — 

функціональні підрозділи зберігаються незайманими. За її використання, як 

бачимо зі схеми, створюється відділ управління проєктами, керівник якого пере-

буває на одному ієрархічному рівні з керівниками функціональних служб, а до 

складу входять менеджери проєктів. Це зберігає цілісними функціональні 

підрозділи і дозволяє переміщувати їхній склад між проєктами. Виконавців можна 

закріпляти за проєктами на весь їхній життєвий цикл або на якусь частину, на 

повний робочий день або на декілька годин. Водночас зберігається підпо-

рядкованість їх функціональному менеджеру, вони лишаються у складі свого 

відділу. Це дає можливість використати переваги функціонального і цільового 

підходів. 

Проєктна матриця. При використанні цієї організаційної структури 

(рис. 7.7) проєктний менеджер управляє проєктом, має владу і несе першочергову 

відповідальність за завершення проєкту відповідно до його завдань.  
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Рис. 7.7. Схема проєктної матричної структури 
Примітка. Побудовано автором на основі [12, 15, 17]. 

 

Функціональні менеджери за необхідності добирають персонал і провадять 

технічну експертизу. Цей вид наближається до проєктної команди, або диві-

зіональної форми організації, саме проєктній матриці — а не функціональній — 

віддають перевагу проєктні менеджери. Більш за все вона прийнятна у проєктно-

орієнтованих фірмах, де головним видом діяльності є виконання проєктів і де 
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проєктні менеджери визнаються як лінійні керівники. Схема такої організації 

наведена нижче. 

Порівняймо схеми наведених вище видів матричних організаційних 

структур. На першій проєктний менеджер постає, скоріше, як координатор 

проєкту, підпорядковується функціональному керівникові, але перебуває на рівні, 

вищому, ніж підлеглі. Це показує його місце в ієрархії та ілюструє функціональну 

матрицю. 

На схемі, що на рис. 7.5, проєктний відділ існує окремо, його керівник звітує 

перед генеральним менеджером, він займає один рівень із функціональними 

менеджерами, це балансова матриця. 

Що ж до третьої ситуації (рис. 7.6), то проєктний менеджер є лінійним 

керівником, звітує перед генеральним менеджером, перебуває на одному рівні або 

вище функціональних менеджерів. 

 

7.4. Критерії оцінки інвестиційних проєктів. 

До критеріїв, що обґрунтовують доцільність впровадження інвестицій, можна 

віднести: чисту дисконтовану вартість, індекс рентабельності інвестиції, 

внутрішню норма прибутку, термін окупності інвестиції.  

Під чистою дисконтованою вартістю (net present value, NPV) розуміється 

різниця суми елементів грошового потоку і вихідних інвестиції, дисконтованих до 

початку дії оцінюваного проєкту. Відповідно, доцільність прийняття проєкту 

залежить від того, чи матиме місце приріст цінності фірми в результаті реалізації 

проєкту. Метод заснований на зіставленні величини вихідних інвестицій (IC) з 

загальної сумою дисконтованих елементів грошового потоку {CFk}, k=1, 2, …, n, 

що генеруються організацією протягом прогнозованого терміну дії проєкту, що 

складається з n рівних періодів: 

 

                                            𝑁𝑃𝑉 =  ∑
𝐶𝐹𝑘

(1+𝑟)𝑘
− 𝐼𝐶𝑛

𝑘=1 ,                                      (7.1) 

 

Якщо проєкт припускає не разову інвестицію, а послідовне інвестування 

фінансових ресурсів у проєкт протягом n років, то інвестиції обраховуються з 

використанням  ставки дисконтування. 

 

                                      𝑁𝑃𝑉 =  ∑
𝐶𝐹𝑘

(1+𝑟)𝑘
− ∑

𝐼𝐶𝑘

(1+𝑟)𝑘
𝑛
𝑘=1

𝑛
𝑘=1 ,                             (7.2) 

 

Можна дати економічну інтерпретацію критерію NPV: 

якщо NPV<0, то проєкт у випадку його реалізації принесе збиток, тому 

проєкт слід відкинути; 

якщо NPV=0, то проєкт в випадку його реалізації не приносить ні прибутку, 

ні збитків, а тому рішення про його реалізацію повинно прийматися на підставі 

додаткових аргументів;  

якщо NPV>0, то проєкт у випадку його реалізації принесе прибуток, а 

добробут власників організації збільшиться, тому проєкт слід прийняти. 
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Індекс рентабельності інвестиції (profitability) index, PI) - це зіставлення 

суми дисконтованих елементів грошового потоку до вихідних інвестицій. 

Індекс рентабельності (PI) як і чиста теперішня вартість, також передбачає 

зіставлення дисконтованих елементів грошового потоку з вихідними 

інвестиціями, але не у вигляді різниці, а у вигляді відношення. Розрахунок 

ведеться за формулою: 

                                               𝑃І =  ∑
𝐶𝐹𝑘

(1+𝑟)𝑘
÷ 𝐼𝐶𝑛

𝑘=1 .                                        (7.3) 

 

Логіка застосування критерію така: а) якщо PI>1, то проєкт слід прийняти; 

б) якщо PI<1, то проєкт слід відкинути; в) якщо PI=1, то для оцінювання 

проєкту слід використовувати інші показники. 

На відміну від чистої дисконтованої вартості (NPV), індекс рентабельності 

є відносним показником: він характеризує рівень доходів на одиницю витрат. 

Чим більше значення цього показника, тим вища віддача з кожної гривні, 

інвестованої у проєкт. Завдяки цьому критерій PI дуже зручний при виборі 

проєкту з альтернативних, які мають приблизно однакові значення NPV 

(зокрема, якщо два проєкту мають однакові значення NPV, але різні обсяги 

необхідних інвестицій, то очевидно, що вигідніший є той з них, котрий 

забезпечує більшу ефективність вкладень) або при комплектуванні портфеля 

інвестицій, у якому максимізується сумарне значення NPV. 

Внутрішня норма прибутку (Internal rate of return, IRR) чисельно дорівнює 

значенню ставки дисконтування, за якої чиста дисконтована вартість 

інвестиційного проєкту (NPV) дорівнює нулю. Для конкретного проєкту 

значення IRR дорівнює r, знайденому з рівняння: 

 

                                       𝐼𝑅𝑅 = ∑
𝐶𝐹𝑘

(1+𝑟)𝑘
− 𝐼𝐶 = 0𝑛

𝑘=1 .                                      (7.4) 

 

Показник IRR вимірюється у відсотках та означає максимально 

допустимий рівень витрат по фінансуванню проєкту, при досягненні якого 

реалізація проєкту не приносить економічного ефекту, але і не дає збитків. IRR 

показує очікувану прибутковість проєкту; отже, максимально допустимий 

відносний рівень витрат, які можуть бути пов’язані з даними проєктом. 

Наприклад, якщо проєкт повністю фінансується за рахунок банківського 

кредиту, то значення IRR показує межу банківської відсоткової ставки, 

перевищення якої робить проєкт невигідним. 

Під дисконтованим терміном окупності інвестиції (Payback період, DPP) 

розуміється кількість базисних періодів, через які відбудеться відшкодування 

інвестиційних витрат: 

 

PP = min m , у якому ∑
𝐶𝐹𝑘

(1+𝑟)𝑘
> 𝐼𝐶𝑛

𝑘=1 .                                                                (7.5) 
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Дисконтований термін окупності дозволяє проранжувати різні проєкти, 

виділити проєкти швидкої окупності. Метод заснований на тому, що чим більше 

часу, тим вища ймовірність втрат у проєкті. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Дайте визначення поняттю проєкт. 

2. Які основні ознаки проєкту? 

3. Назвіть основні ознаки класифікації проєкту. 

4. Як поділяють проєкти за характером змін? 

5. Як поділяють проєкти за масштабом (розміром)? 

6. Як поділяють проєкти за тривалістю? 

7. Як поділяють проєкти за галузевою приналежністю? 

8. Дайте визначення поняттю управління проєктами. 

9. Якими причинами зумовлена потреба в управління проєктами. 

10. Коли почала формуватися діяльність з управління проєктами як окрема 

галузь менеджменту? 

11. В чому суть специфічних і загальних знань дисципліни управління 

проєктами? 

12. Які завдання розв’язує дисципліна управління проєктами? 

13. Як оптимізувати проєкт відповідно до поставлених цілей проєкту? 

14. Охарактеризуйте кроки реалізації проєкту як циклу вирішення проблеми. 

15. Як поділяється життєвий цикл проєкту. 

16. Охарактеризуйте фазу зародження проєкту. 

17. Охарактеризуйте фазу зростання проєкту. 

18. Охарактеризуйте фазу зрілість проєкту. 

19. Охарактеризуйте фазу завершення проєкту. 

20. Що таке планування проєкту? 

21. Які завдання розв’язує планування та контролювання проєкту? 

22. З якими труднощами стикаються менеджери при плануванні та 

контролюванні проєктів? 

23. Які рівні управління передбачає система планів, яка сформувалася в 

методології управління проєктам? 

24. Що визначає стратегічний план проєкту? 

25. Що визначає тактичний план проєкту? 

26. Які основні кроки у плануванні проєкту? 

27. Що передбачає інтеграція в управлінні проєктами? 

28. Назвіть два шляхи формування групи проєкту? 

29. На яких елементах ґрунтується створення організаційної структури 

проєкту? 

30. Що передбачає зовнішній і внутрішній рівень форм організаційної 

структури проєкту? 

31. Які існують форми зовнішніх організаційних структур проєкту? 

32. Які існують форми внутрішніх організаційних структур проєкту? 
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33. Охарктеризуйте проєктну команду як форму орагнізаційної структури 

проєкту. 

34. Охарактеризуйте матричну форму організаційної структури проєкту. 

35. Проаналізуйте показники ефективності інвестиційного проєкту. 

 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Охарактеризуйте інвестиційно-інноваційну діяльність у зарубіжних 

країнах (досвід  США, Німеччини, Китаю). 

2. Охарактеризуйте сутнісні характеристики інвестиційного проєкту. 

3. Оцініть проєктні ризики.  

 

Тестові завдання 

1.Проєкт це: 

1) діяльність, за якої матеріальні, фінансові та людські ресурси організовано 

новаторським шляхом для виконання унікальної роботи при обмеженні у часі та 

витратах, щоб досягти позитивних змін, визначених кількісними та якісними 

параметрами; 

2) письмовий документ, у якому викладено сутність підприємницької ідеї, 

шляхи й засоби її реалізації та охарактеризовано ринкові, виробничі, 

організаційні, фінансові та соціальні аспекти майбутнього бізнесу, а також 

особливості управління ним; 

3) цілеспрямована дія на об’єкт з метою зміни його стану або поведінки у 

зв’язку зі зміною обставин; 

4) відокремлені види управлінської діяльності (трудові процеси у сфері 

управління), які забезпечують формування способів управлінського впливу; 

5) процес визначення цілей діяльності, передбачення майбутнього розвитку і 

вибору найефективніших способів їх досягнення. 

2. Вкажіть основні ознаки проєкту  

1) спрямованість на досягнення конкретної мети; 

2) обмеженість у часі виконання, визначеність певної дати початку і 

закінчення та базування на координованому виконанні пов’язаних між собою дій; 

3) наявність бюджету; 

4) неповторність, унікальність; 

5) усі відповіді правильні. 

3. За характером змін проєкти поділяють на: 

1) малі, середні, великі; 

2) стратегічні і поточні; 

3) промислові, будівельні, транспортні, освітні, торгівельні, комплексні; 

4) міжнародні, національні, територіальні, місцеві; 

5) прості, складні, дуже складні (комплексні). 

4. За галузевою приналежністю проєкти поділяють на: 

1) малі, середні, великі; 

2) стратегічні і поточні; 

3) промислові, будівельні, транспортні, освітні, торгівельні, комплексні; 
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4) міжнародні, національні, територіальні, місцеві; 

5) прості, складні, дуже складні (комплексні). 

5. Управління проєктами це: 

1) процес управління командою і ресурсами проєкту за допомогою 

специфічних методів, завдяки яким проєкт завершується успішно і досягає своєї 

мети; 

2) діяльність, за якої матеріальні, фінансові та людські ресурси організовано 

новаторським шляхом для виконання унікальної роботи при обмеженні у часі та 

витратах, щоб досягти позитивних змін, визначених кількісними та якісними 

параметрами; 

3) письмовий документ, у якому викладено сутність підприємницької ідеї, 

шляхи й засоби її реалізації та охарактеризовано ринкові, виробничі, 

організаційні, фінансові та соціальні аспекти майбутнього бізнесу, а також 

особливості управління ним; 

4) цілеспрямована дія на об’єкт з метою зміни його стану або поведінки у 

зв’язку зі зміною обставин; 

5) відокремлені види управлінської діяльності (трудові процеси у сфері 

управління), які забезпечують формування способів управлінського впливу; 

6. Потреба в управління проєктами зумовлена такими причинами: 

1) підвищуються темпи змін у промисловості; 

2) умови ринку стають більш вибагливими, проєкти — масштабнішими і 

такими, що потребують більшого професіоналізму в управлінні; 

3) управління проєктами відрізняється від іншої управлінської діяльності; 

4) поглиблюються проблеми інтеграції як різних компаній, так і різних видів 

діяльності у ході виконання проєктів; 

5) усі відповіді правильні. 

7. Планування проєкту це: 

1) механізм, який дає змогу розподіляти обсяги робіт, ресурси, витрати в 

заданих термінах і між окремими виконавцями для вчасного й ефективного 

здійснення проєкту; 

2) процес управління командою і ресурсами проєкту за допомогою 

специфічних методів, завдяки яким проєкт завершується успішно і досягає своєї 

мети; 

2) діяльність, за якої матеріальні, фінансові та людські ресурси організовано 

новаторським шляхом для виконання унікальної роботи при обмеженні у часі та 

витратах, щоб досягти позитивних змін, визначених кількісними та якісними 

параметрами; 

3) письмовий документ, у якому викладено сутність підприємницької ідеї, 

шляхи й засоби її реалізації та охарактеризовано ринкові, виробничі, 

організаційні, фінансові та соціальні аспекти майбутнього бізнесу, а також 

особливості управління ним; 

5) усі відповіді правильні. 

8.  Основними фазами життєвого циклу проєкту є: 

1) зародження; 
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2) зростання; 

3) зрілість; 

4) завершення; 

5) усі  відповіді правильні. 

9. Виділяють два методи формування групи проєкту: 

1) функціональний і цільовий; 

2) міжнародний і національний; 

3) простий і складний; 

4) внутрішній і зовнішній; 

5) стратегічний і тактичний. 

10. Серед зовнішніх організаційних структур виділяють такі основні 

форми: 

1) форма проєктної команди; 

2) матрична організація; 

3) гібридна організаційна структура; 

4) структура модульного зв’язку; 

5) усі відповіді правильні. 

 

Практичні завдання 

Практичне завдання 1.  

Товариство з обмеженою відповідальністю «Консалт-Сервіс» утворено 31 

листопада 2014 року. На  ринку ТзОВ «Консалт-Сервіс» є однією з провідних 

компаній з надання консалтингових послуг у сфері управління фінансами і з 

надання професійних послуг в сфері бухгалтерського обліку. 

Згідно зі статутом, місія компанії – надання якісних аудиторських, 

бухгалтерських та фінансових послуг, що сприяють ефективності бізнес-

процесів клієнтів. 

ТзОВ «Консалт-Сервіс» надає послуги за наступними напрямками: 

1) аудит діяльності підприємства; 

2) юридичні послуги; 

4) консультування з питань комерційної діяльності і управління; 

5) абонентське обслуговування. 

Найрейтинговішою послугою у ТзОВ «Консалт-Сервіс» на сьогоднішній 

день є абонентське обслуговування. Абонентське обслуговування включає: 

1) телефонну лінію консультацій з видачею усних або письмових 

роз'яснень щодо застосування законодавства; 

2) «переддоговірну експертизу», тобто експертизу документів, які 

підприємство має підписати; 

3) підбір за запитом замовника необхідних йому нормативних документів; 

4) оперативне інформування замовника про зміни в законодавстві, що 

стосуються його діяльності. 

Чисельність працівників організації на 01.01.2024 включає 135 

працівників. SWOT-аналіз фірми представлено в табл. 
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У місті на сьогоднішній день консалтингові послуги надають близько 89 

фірм, серед них: юридичні − 53, у сфері фінансового консультування на ринку 

міста працюють 23 фірми, в галузі бухгалтерського обліку та аудиту – 13 фірм. 

ТзОВ «Консалт-Сервіс» має 23 клієнти, які перебувають на абонентському 

обслуговуванні. 90 відсотків всіх клієнтів, що перебувають на абонентському 

обслуговуванні є ТзОВ.  На інші 10 відсотків припадають одне Приватне 

акціонерне товариство, одне Приватне підприємство, по 5 відсотків відповідно. 

 

SWOT-аналіз ТзОВ «Консалт-Сервіс» 
Сильні сторони Слабкі сторони 

1. Інтенсивний розвиток ринку аудиторських і 

консалтингових послуг. 

2. Ринок аудиторських і консалтингових послуг 

сформувався як ринок досконалої конкуренції. 

3. Сформувалася нова законодавча  і   

нормативно-правова база в сфері 

аудиторських послуг. 

1. Існують певні недоліки в професійному 

підході до надання консалтингових послуг. 

2. Немає  структур, що регулюють діяльність 

організацій в сфері консалтингу. 

3. Законодавча і нормативно-правові бази 

недосконалі. 

Можливості Загрози 

1. Розвиток аудиторських і консалтингових 

послуг. 

2. Розробка та впровадження 

внутрішньофірмових стандартів організації. 

3. Підвищення і перепідготовка кадрів, 

створення об'єднання висококваліфікованих 

фахівців в різних напрямках юридичної і 

економічної діяльності. 

4. В аудиторських компаніях розширюється 

спектр послуг, що надаються. 

1. Недоліки в розроблених програмах 

підвищення кваліфікації і перепідготовки 

кадрів веде до зниження довіри в галузі 

надання послуг, вводить в оману 

користувачів. 

2. Незбалансована діяльність саморегулюючих 

організацій веде до дезорганізації всередині 

аудиторських і консалтингових структур. 

3. Додаткові витрати компанії можуть 

призвести до збільшення вартості послуг 

або до погіршення фінансового стану 

організації. 

 

Така ситуація пояснюється тим, що організації, як правило, мають великий 

документообіг, проводять велику кількість розрахункових банківських операцій, 

потребують офіційного консалтингового супроводу. Приватні підприємства в 

основному працюють з готівкою, рідко звертаючись за офіційною допомогою, 

віддаючи перевагу неофіційній Співпраці з бухгалтерами в випадку необхідності. 

Аналіз основних конкурентів ТзОВ «Консалт-Сервіс» представлені в таблиці.  

Аналіз клієнтів, що перебувають на абонентському обслуговуванні, вказує, 

що 74% клієнтів використовують загальну систему оподаткування. Це насамперед 

пояснюється їхньою діяльністю. 64% підприємств займаються гуртовою 

торгівлею (як продуктами харчування, так та промисловими товарами, кормами), 

11% займаються будівельними роботами та 25% підприємств виробничі. Згідно 

чинного податкового законодавства, такі види діяльності потрапляють під 

загальну систему оподаткування. 

На 26% відсотків підприємтсв, що залишилися, припадають клієнти, які 

використовують спрощену систему оподаткування.  
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Аналіз конкурентів 
 

Характеристики 

конкуруючої 

продукції 

Тзов 

«Консалт- 

Сервіс» 

Тзов 

«Профіт» 

Тзов 

«Зв'язок- 

Консалт» 

Тзов 

«Аудит- 

Центр» 

Тзов 

«Лаїр» 

Тзов 

«Партнер- 

Самара» 

Якість послуг Вища 

середньої 

Середня Вища 

середньої 

Середня Середня Середня 

Рівень цін Середній Середній Високий Високий Високий Низький 

Обсяг наданих 

послуг 

Середній Низький Середній Середній Низький Високий 

Доступність Усі кате- 

горії 

населення 

Усі 

категорії 

населення 

З доходом 

вище 

середнього 

З доходом 

вище 

середнього 

З доходом 

вище 

середнього 

Усі кате- 

горії 

населення 

Асортимент 

послуг 

Середній Невеликий Невеликий Середній Невеликий Середній 

 

Аналіз структури доходів за 2023-2024 роках. показує, що 75% доходів 

припадає на абонентське обслуговування, що становить 1 658 076 грн. 10 % 

приходиться на надання юридичних послуг, 196 000 грн в абсолютному 

вираженні. 8% посідає консультування з питань комерційної діяльності та 

управління, 160 000 грн в абсолютому вираженні. Найменшу частку у структурі 

доходів. мають разові фінансові консультації (7 %), 110 000 грн. 

 

Результати розрахунку коефіцієнтів ліквідності підприємства 
 

Найменування коефіцієнта 2023 р. 2024 р. 

Величина власних оборотних 

коштів, тис. грн 
582 3809 

Коефіцієнт поточною ліквідності 1,8 2,8 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,34 0,3 

 

Фінансові результати діяльності ТзОВ «Консалт-Сервіс» 
 

Показник 2023 р. 2024 р. Відхилення 

1. Чисельність працівників, осіб 115 135 +20 

2. Валовий прибуток, тис. грн 31000 49000 +18000 

3. Прибуток від реалізації послуг, тис. 

грн 

28250 41283 +13033 

4. Чистий прибуток, тис. грн 26000 42000 +16000 

5. Рентабельність продажів 10,24 5,68 -4,56 

 

 

 



238 

 

Результати розрахунків коефіцієнтів фінансової стійкості підприємства 
 

Найменування коефіцієнта 2023 р. 2024 р. 

Коефіцієнт автономії 0,5 0,6 

Коефіцієнт фінансової залежності 2,8 1,6 

Кофіцієнт фінансової стійкості 0,5 0,6 

Коефіцієнт забезпеченості 

власними оборотними коштами 

0,44 0,64 

Коефіцієнт маневреності власного 

капіталу 

0,46 0,7 

 

Аналіз свідчить, що ТОВ «Консалт-Сервіс» є фінансово стійкою і 

платоспроможною компанією. Сума власних коштів, доступних для фінансування 

проєкту, складає 320 тис. грн. 

Практичні завдання по кейсу 

1. Розробити проєкт підвищення конкурентоспроможності підприємства. 

2. Проаналізувати способи фінансування проєкту, їх переваги і недоліки. 

3. Виявити ресурси, визначальні вартість даного проєкту. 

4. Визначити необхідні обсяги і джерела фінансування проєкту 

5. Обґрунтувати вибір форми проєктного фінансування. 

 

Практичне завдання 2.  

Комерційний банк розглядає фінансування двох альтернативних проєктів. 

Який  проєкт йому слід обрати, за таких умов: 

Показники 
Проєкти 

№1 №2 

Обсяг інвестованих коштів (капітальних вкладень), тис. грн. 14000 13400 

Сума грошового потоку, генерованого проєктом 

(доходу), тис. грн.,  

в тому числі: 

  

1-ий рік 12000 4000 

2-й рік 6000 6000 

3-й рік 2000 6000 

Дисконтна ставка, % 10 12 
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Тема 8. ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 

 

8.1. Поняття та етапи відбору персоналу. Сучасні технології збору та 

аналізу інформації про кандидатів на вакантну посаду. 

8.2. Сутність управління командою та підходи до формування ефективної 

команди 

8.3. Типи управлінських команд та їх складові 

8.4. Поняття управління талантами основні цілі та перспективи 

8.5. Досвід найкращих компаній США в управлінні талантами 

 

Ключові слова: відбір персоналу, управління командою, управління 

талантами, резюме, анкетування, оцінювання, коучинг. 

 

8.1. Поняття та етапи відбору персоналу. Сучасні технології збору та 

аналізу інформації про кандидатів на вакантну посаду. 

Відбір персоналу – це процес дослідження професійних та психологічних 

властивостей робітника для встановлення його спроможності виконувати 

державні обов’язки на роботі чи на робочому місці, а також, зрештою, вибір з 

населення претендентів найприємніший згідно з його кваліфікацією, 

особливими здібностями, здібностями та інтересами цілої організації. 

Процес первинного відбору починається з аналізу кандидатів, щоб 

визначити, чи відповідають вони вимогам організації до майбутніх працівників. 

Первинний відбір ґрунтується на формальних мінімальних вимогах, 

встановлених організацією та вакантною посадою (робочим місцем). 

Мінімальні вимоги до потенційних працівників встановлюються 

організацією та вакантною посадою (робочим місцем). Мінімальні вимоги 

визначаються для кожної конкретної посади залежно від специфіки 

виконуваних обов’язків. 

Такі вимоги включають освіту, досвід, кваліфікацію та навички. 

Інформація про кандидатів на вакантні посади вивчається з метою попередньої 

оцінки кандидатів на вакантні посади, відбору за формальними ознаками, 

перевірки отриманої інформації та забезпечення кадрової безпеки в організації. 

Основна мета попередньої оцінки–відсіяти кандидатів, які не відповідають 

мінімальним вимогам до вакантної посади, заощадивши таким чином час і 

зусилля на підготовку та проведення співбесід. 

Первинний відбір зазвичай здійснюється кадровими працівниками 

(рекрутерами або працівниками відділу кадрів) за допомогою різних методів 

(наприклад, анкетування (аналіз персональних даних),тестів, перевірки 

почерку) на основі аналізу резюме, поданих претендентами. 

Методи збору інформації про кандидатів на роботу включають перевірку 

резюме, анкет, телефонні інтерв’ю та перевірку рекомендацій. 

Резюме повинно містити, головним чином, особисті дані, цілі (якщо 

резюме надсилається в організацію, в ньому має бути зазначено, які саме цілі 

ставить перед собою заявник). 
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«Резюме – це засіб інформування роботодавця про найважливіші 

характеристики особи, яка претендує на посаду в цій організації. 

Це спосіб інформування роботодавця про найважливіші характеристики 

людини, яка претендує на посаду в цій організації. Добре написане резюме є 

одним з елементів успішного пошуку роботи. Його мета привернути увагу 

роботодавця, зацікавити кандидата і заохотити його до участі в наступному 

етапі процесу відбору. Тому воно повинно містити інформацію про 

відповідність кандидата на посаду. Головні вимоги до такого документа–

вичерпність і стислість» [5]. 

У зв’язку з великою кількістю заявників, проводиться комп’ютерна 

обробка резюме. Вони ранжуються за кількістю ключових слів (наприклад, 

технічні терміни, назва компанії, назва навчального закладу, назва посади, стаж 

роботи, досвід роботи тощо). При аналізі резюме слід звертати увагу на 

культуру написання та стиль викладу. 

Кандидатів з найнижчим рівнем конкурентоспроможності не слід 

запрошувати на співбесіду. Аналіз резюме допомагає охарактеризувати 

кандидата та виявити його сильні та слабкі сторони. Чітко структуроване 

резюме свідчить про хороші аналітичні здібності.  Точність і послідовність в 

описі посадових обов’язків свідчить про хороше розуміння своєї ролі. 

Стиль викладу інформації допомагає сформувати уявлення про загальну 

культуру, освіту та вміння письмово висловлювати свої думки. Аналіз 

інформації з резюме може допомогти HR–фахівцям зрозуміти відповідність 

особистості людини, її ставлення до себе та оточення, а також самооцінку. 

Часта зміна місця роботи може свідчити про проблеми з професійною та 

соціальною адаптацією. Тривалий стаж роботи за певною спеціалізацією може 

характеризувати стабільність професійних навичок. 

Варто зазначити, чи був кандидат безробітним протягом певного періоду 

часу, як довго, коли і на якій посаді він працював після цього. Якщо резюме 

кандидата сподобалося HR–менеджеру, попросіть кандидата взяти участь в 

анкетуванні. 

Анкетування – один з найпростіших і найдешевших способів дізнатися 

інформацію про кандидата. Результати анкетування створюють перше 

враження про працівника і дозволяють сформувати думку про його 

компетентність. 

Для того, щоб отримати максимально можливу інформацію про кандидата, 

стандартна форма повинна відповідати наступним вимогам: вона повинна 

базуватися на аналізі роботи, яку буде виконувати кандидат; вона повинна 

містити інформацію, необхідну для попередньої оцінки кандидата; вона 

повинна надавати інформацію про кандидата, яку можна перевірити, якщо це 

необхідно; і вона неповинна суперечити чинному законодавству. Окрім 

стандартної анкети, кандидатів часто просять подати автобіографію. 

Аналіз автобіографій кандидатів може надати інформацію про їхні навички 

читання та письма, словниковий запас, пам’ять, вміння виділяти ключові 
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моменти, здатність слідувати хронології подій та визначати причинно–

наслідкові зв’язки. 

Цей метод передбачає аналіз інформації, що міститься в анкетах, 

заповнених кандидатами, та порівняння фактичних даних з ідеальною моделлю. 

Існування такої моделі є необхідною умовою для справедливого та ефективного 

процесу первинного відбору. 

« Без «ідеальної моделі» ефективність процесу відбору значно знижується, 

оскільки рішення ґрунтуються на суб’єктивній думці працівника, який 

опрацьовує анкету. 

Перевагами цього методу є його простота і низька вартість. Недоліком 

цього методу є те, що він надає лише інформацію про минуле кандидата і не 

дозволяє визначити його поточний статус або потенціал зростання. 

Тестування – це метод, який використовується для більш точного 

визначення поточної ситуації кандидата з точки зору того, чи відповідає він 

вимогам посади» [6]. 

Спочатку тести на здібності використовувалися для відбору людей на 

посади з високим рівнем ризику. У міру того, як тестування вдосконалювалося, 

організації стали приділяти більше уваги підбору персоналу, багато компаній 

почали використовувати тестування для визначення потенціалу управлінських і 

професійних позицій. 

Сьогодні тести широко використовуються в усьому світі для діагностики 

різних якостей і рис особистості, таких як темперамент, аналітичні здібності, 

комунікабельність, швидкість реакції, пам’ять і лідерські якості. 

Перевагою тестування є те, що воно дає більш–менш об’єктивну оцінку 

стану кандидата протягом певного періоду часу. Недоліками цього методу 

підбору персоналу є висока вартість, необхідність допомоги професійного 

психолога, який може надати результати тестів, а також обмеженість тестів, які 

є звичними і не дають особливо повного уявлення про кандидата. 

Тести почерку (графологічні тести), які особливо поширені у Франції, 

пропонують значну економію коштів. 

«Графологія (відгрец. grapho–пишуіlogos–наука) – це наука про почерк  

взаємозв’язок між почерком і особистісними та індивідуальними 

характеристиками людини» [6]. 

За допомогою графологічного тесту можна визначити інтелект, силу волі, 

самооцінку, емоційність, працездатність, надійність та агресивність людини за 

її почерком. 

В основі методу лежить теорія про те, що почерк людини є досить 

об’єктивним відображенням її особистості. Тому, аналізуючи почерк, можна 

оцінити різні характеристики людини, в тому числі її здатність виконувати 

певні виробничі функції. 

Привабливість аналізу почерку як методу першого скринінгу полягає в 

його низькій вартості. Привабливість «одностороннього» підходу полягає в 

його низькій вартості, але це односторонній підхід, і існує високий ризик того, 
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що потенціал кандидата не може бути повністю оцінений. Тому його можна 

використовувати як один з основних методів відбору. 

Аналіз почерку та стилю викладу матеріалу, на думку експертів, може 

визначити ступінь інтелекту, комунікабельності та сили волі кандидата. 

Поліграф – це пристрій, який вимірює і фіксує фізіологічні зміни в 

організмі людини (зміни артеріального тиску, частоти пульсу, частоти дихання, 

потовиділення тощо) під час відповідей на різні запитання. 

Фізіогноміка – це наука про вираз обличчя, який виражає особистість і 

настрій людини. Згідно з цим дослідженням, обличчя людини відображає її 

життєвий досвід, емоції та результати спілкування з іншими людьми. 

Співбесіда (також відома як «інтерв’ю») з представником відділу кадрів–

це наступний етап процесу найму, на якому відбувається знайомство з 

кандидатом і визначення його придатності для роботи.  

У багатьох організаціях існує стандартизований процес співбесіди, що 

базується на шаблоні з набором запитань, які ставлять кандидатам. Однак слід 

пам’ятати, що для різних категорій вакансій потрібно розробляти нові 

стандартні форми, виходячи з вимог конкретної категорії. 

Інтерв’ю не повинно створювати у кандидатів враження, що їх опитують за 

заздалегідь підготовленими запитаннями. Кандидатів слід заохочувати більше 

розповідати про себе, свій досвід і знання, ставити запитання та пропонувати 

ідеї. 

Відбіркова співбесіда повинна також визначити, чи зможе кандидат 

виконувати роботу і чи відповідає він найбільш підходящим вимогам для 

конкретної посади. Тому необхідно зібрати інформацію про претендента. При 

цьому не слід ігнорувати такі важливі аспекти життя людини, як дозвілля. 

Ставлячи ретельні запитання під час співбесіди про те, як заявник проводить 

своє дозвілля, ви отримаєте правильне уявлення про нього. 

Під час попередньої співбесіди слід визначити ключові питання, на яких 

слід зосередитися, щоб оцінити кандидата.  

Телефонні інтерв’ю слід планувати. Вони зазвичай проводяться з 

використанням закритих запитань, які вимагають відповіді «так» чи «ні» або 

надання конкретної інформації.  

На початку телефонної розмови необхідно визначити, наскільки цей пошук 

роботи підходить кандидату і чи зацікавлений він у цій посаді. Також варто 

запитати, чи комфортно кандидату розмовляти по телефону і чи може він 

передзвонити пізніше. 

Важливим завданням відділу кадрів є перевірка інформації, наданої 

кандидатами, та забезпечення кадрової безпеки організації. Критично важливим 

є захист інформації про продукцію організації, маркетингову та рекламну 

політику, інноваційні досягнення, бази даних клієнтів тощо. Такі питання 

особливо актуальні при відборі претендентів на ключові (стратегічні) посади–

керівника, його заступників, помічників, керівників департаментів, начальників 

управлінь, керівників відділів, керівників бізнес–підрозділів, керівників інших 
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структурних підрозділів. Інформація, надана кандидатами, часто перевіряється 

відділом по роботі з персоналом, не рідко із залученням експертів з безпеки. 

Першим і найпростішим способом перевірки інформації є вивчення 

документів: документи про освіту (дипломи, атестати), професійну підготовку 

та підвищення кваліфікації, рекомендаційні листи.  

При перевірці рекомендацій важливо отримати таку інформацію: перелік 

посадових обов’язків, виконання роботи (кількісні та якісні показники, 

дотримання термінів), вміння працювати в команді, здатність брати на себе 

відповідальність, трудова та виконавча дисципліна, кількість днів відсутності 

на роботі, в тому числі через хворобу, стан здоров’я працівника, причини 

звільнення з попереднього місця роботи. 

Формування вимог до кандидатів на вакантну посаду 

Для полегшення процесу підбору кандидатів на вакантну посаду 

організації іноді розробляють документи, які описують основні характеристики, 

які повинен мати працівник для успішної роботи на певній посаді. 

Кваліфікаційна карта – це документ, який містить вимоги до працівника, 

необхідні для успішного виконання роботи на певній посаді. 

«Кваліфікаційна карта є цінним інструментом, який допомагає 

організаціям: 

– ефективно підбирати персонал, 

– підвищувати результативність праці, 

– розвивати персонал» [5]. 

Значно легше встановити відповідність кандидата кваліфікаційним 

характеристикам на підставі вивчення певних документів. 

Карта компетенцій – це документ, який описує перелік знань, навичок, 

здібностей та характеристик, необхідних для ефективного виконання 

працівником певної роботи чи функцій. 

Профіль посади, або «портрет ідеального працівника», – це комплексний 

документ, який описує всі вимоги до працівника, необхідні для успішного 

виконання роботи на певній посаді. 

Під час розробки критеріїв підбору важливо виокремити обов’язкові та 

бажані критерії. Невідповідність кандидата обов’язковим критеріям має 

слугувати підставою для відмови в прийнятті його на роботу, недопущення до 

участі в подальших відбіркових процедурах. 

Відповідність бажаним критеріям забезпечує кандидатам на вакансії 

конкурентні переваги. Важливо чітко сформулювати всі критерії підбору та 

донести їх до кандидатів. 

Для забезпечення ефективності підбору кандидатів на вакантну посаду 

необхідно залучити достатню кількість претендентів. 

Набір персоналу – це система заходів, які організація здійснює з метою: 

– залучення працівників певної кваліфікації; 

–забезпечення необхідної кількості персоналу; 

– досягнення своїх цілей. 
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Активні та пасивні методи набору персоналу. Дозволяють організації 

самостійно шукати та відбирати найкращих кандидатів. 

Підбір із внутрішніх джерел зазвичай здійснюють такими методами як: 

внутрішній конкурс передбачає, що всі підрозділи підприємства інформують 

про вільні  вакансії, та рекомендація працівниками своїх родичів, знайомих чи 

друзів на вакантні посади); суміщення професій зазвичай використовується для 

виконання незначного обсягу роботи або у випадку потреби спеціалістів на 

нетривалий термін); ротація передбачає підвищення рівня кваліфікації 

працівників; підвищення або пониження на посаді з розширенням чи 

звуженням кола посадових обов’язків, збільшення або зменшення прав і 

підвищення рівня діяльності; зміни поставлених завдань і обов’язків, які не 

пов’язані з підвищенням.  

 

8.2. Сутність управління командою та підходи до формування 

ефективної команди 

Важливим завданням проєктного менеджменту є формування команди. На 

цьому етапі керівник проекту та функціональні відділи, що беруть участь у 

створенні проекту мають вирішити низку специфічних питань, пов’язаних з 

мотивацією роботи, конфліктами, виконанням, контролем, відповідальністю, 

комунікацією, владою, лідерством. Це допомагає створити хороше робоче 

середовище і подолати величезне психологічне напруження, яке виникає в 

процесі пошуку, узгодження та реалізації проєктних рішень. Це також 

допомагає уникнути конфліктів і стресів, які в результаті можуть вплинути на 

науково–технічний рівень і якість проекту. 

Створення команди професіоналів для нового проєкту є одним з основних 

обов’язків керівника проєкту на першому етапі його роботи. Цей процес 

вимагає цілого ряду управлінських навичок, щоб знайти, відібрати та об’єднати 

професіоналів з різних відділів та організацій. 

Організовуючи команду, проєктний менеджер намагається об’єднати їх 

спільною метою і спільним завданням. Новизна, унікальність, ризик, швидко-

плинність всі ці характеристики притаманні новим проектам і визначають 

складність формування команди. Формування команди для нових проєктів 

ускладнюється ще й тим, що люди, які ніколи не працювали разом і не мають 

спільних цінностей і норм, повинні працювати ефективно і синхронно. 

Потрібно багато часу, щоб виробити спільні норми, стандарти та цінності, перш 

ніж у групі з’явиться відчуття команди, спільні цінності. Щоб проєкт був 

успішним, об’єднання людей має відбутися до того, як команда почне 

працювати на повну потужність. 

За своєю формою команда проекту відображає вже існуючу організаційну 

структуру управління проєктом, її функції, розподіл обов’язків і 

відповідальність за рішення в процесі реалізації. На верхньому рівні 

знаходяться керівник проєкту, тоді як нижчі рівні включають виконавців, 

відділи та експертів, відповідальних за кожну функціональну сферу. 
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Основним фактором, що інтегрує створення та функціонування команди, є 

стратегічні цілі проєкту. У процесі досягнення цілей проєкту команда набуває 

своїх меж і використовує організаційні можливості та проєктні ресурси 

учасників. 

Вона набуває своїх меж і використовує організаційні можливості та 

проєктні ресурси учасників. Команда проєкту функціонує як соціальний 

організм і здійснює процес життєдіяльності (управління проєктом) від його 

початку і закінчує своє існування шляхом розформування або трансформації в 

іншу управлінську команду. 

Керівник проєкту призначає менеджера проєкту. Керівник проєкту 

здійснює загальний контроль над проектом, управляє ключовими параметрами 

та координує діяльність членів команди. Він визначає кількість і якість 

необхідних членів команди, а також відбирає і наймає працівників. 

Прямий контакт з конкретними кандидатами виправданий, коли при 

пошуку керівників проектів або структурних підрозділів. При підборі 

спеціалістів, робітників і технічних працівників ефективним є звернення до ЗМІ 

та центрів зайнятості. 

Якість кандидата залежить від того, наскільки привабливою є 

запропонована посада чи робота під час найму. Мотивація кандидата на посаду 

може включати привабливу заробітну плату, перспективи кар’єрного росту, 

гарантії зайнятості, соціальні гарантії, престиж компанії або посади, вільний 

час, роботу над особистими проектами та можливість проявити творчі 

здібності. 

Формування команди починається з підбору відповідних кандидатів. Найм 

може відбуватися у формі призначення, обрання або контракту. Найбільш 

гнучкою та ефективною формою найму є контракт. Незважаючи на свої 

очевидні переваги, контрактна форма найму тривалий час не була популярною 

в нашій країні і використовувалася переважно для перших керівників 

підприємств (організацій) та для пенсіонерів, які продовжують працювати. 

Основними вимогами до цієї форми контракту є чітке визначення мети 

укладення контракту, обов’язків працівника, відповідальності працівника у разі 

їх невиконання та системи оплати праці. Вищезазначене має стосуватися і 

роботодавця, іншої сторони договору, який повинен забезпечити умови для 

плідної роботи контрактного працівника. Формування проєктної команди не 

закінчується на підборі кадрів.  

Проєктна команда – це тимчасовий колектив вузькоспеціалізованих 

фахівців, які відповідно до цілей соціально–культурного проекту демонструють 

свій професійний, інтелектуальний і творчий потенціал. Часовий характер 

проектної команди визначається характером, цілями та завданнями проекту. 

Ефективна проєктна команда не може бути створена для будь–якого 

соціокультурного проєкту. Специфічні проекти вимагають формування 

відповідної проектної команди. В іншому випадку реалізація нового соціо–

культурного проєкту буде доручена іншим проєктним командам, що призведе 

до невдачі неефективності його реалізації. Типи команд проявляються 
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найбільш чітко, коли характеристики найпоширеніших типів груп можна 

порівняти. 

При підборі персоналу для соціо–культурних проєктів значна увага 

приділяється знанням різних наук, таких як соціологія, культурологія, 

економіка, психологія та педагогіка. Адже робота в проєктній команді 

передбачає побудову стосунків з різними людьми, організацію діяльності в 

обмежених часових рамках, постійний стрес і можливі кризові ситуації, 

необхідність самостійно і швидко приймати рішення, діяти в умовах змін. 

Проєктні команди можуть використовувати матричну, проєктну або 

функціональну структуру. Вибір конкретного структурного формату залежить 

від проєктного середовища, складності, тривалості, розміру проєкту, навичок 

керівника проєкту, системи звітності та інших факторів. Це залежить від 

навичок менеджера проєкту, системи звітності та інших факторів. 

Суть функціональної структури полягає в тому, щоб спочатку визначити і 

сформулювати головні і другорядні цілі і завдання всього соціо-культурного 

проекту, а потім визначити необхідність підбору конкретних фахівців в 

залежності від функцій проєкту. Помилки при формуванні команди 

допускаються при використанні певних, і не завжди виправданих, критеріїв. 

Команду та окремих її членів підбирають за певними, не завжди 

обґрунтованими критеріями, а потім «шукають» роботу, яку вони можуть 

виконувати. Для того, щоб проєкт був успішним, необхідно виконати відповідні 

умови (рис. 8.1). 

Керівники проектів можуть за погодженням зі своїми безпосередніми 

підлеглими призначати зовнішніх експертів або спеціалістів з інших 

підрозділів. Це дозволяє гнучко реагувати на зміни в проєктах, збільшення або 

зменшення обсягу робіт. При матричній формі члени проєктної команди 

повертаються на свої попередні робочі місця після завершення проєкту. Тому 

члени проєктної команди не відчувають невпевненості чи психологічного 

дискомфорту щодо свого наступного працевлаштування. 

Інструменти керування проєктами – це програми чи додатки, які можуть 

допомогти окремій людині чи групі ефективніше організовувати завдання та 

керувати ними. Він може бути таким простим, як контрольний список чи 

дошка, або таким складним, як інструмент для створення ментальних карт. У 

будь–якому випадку мета залишається незмінною: створити централізовану 

платформу, де кожен може співпрацювати та бути в курсі кожного проекту. 

Програма управління проєктами пропонує більш інтерактивну співпрацю, 

ніж електронні листи та електронні таблиці. Ви зможете призначати завдання та 

стежити за проектом від початку до кінця. Членам команди не потрібно 

щосекунди перевіряти свою папку «Вхідні» або чути від когось, що вони ще не 

отримали її (хоча ви на 100% впевнені, що надіслали копії всім). Натомість 

кожен може спілкуватися в режимі реального часу, щоб надати відгук, 

запитання чи будь які інші проблеми. Крім того, спільне використання файлів і 

документування стає простішим і безпечнішим. 
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Рис 8.1. Умови для успішної реалізації проєкту (побудовано автором за 

джерелом [7]) 

 

Використання програми управління прєктами також може допомогти 

запобігти виходу витрат з під контролю. Багато з цих програм мають такі 

функції, як відстеження прогресу, табелі та керування витратами, нарахування 

заробітної плати, виставлення рахунків, облік, звітність тощо. 

Правильний інструмент управління проєктом також може допомогти 

ефективно керувати та розподіляти ресурси, незалежно від того, чи це члени 

команди, обладнання, активи чи фінансування. Деяке програмне забезпечення 

має інформаційну панель, яка дозволяє візуалізувати та контролювати 

доступність, використання та вартість цих ресурсів. 

 Використання інструменту управління проєктами також може сприяти 

прозорості, підзвітності та почуттю відповідальності серед членів команди. 

Коли вони розуміють свою роль і те, що від них очікується, а також 

усвідомлюють терміни, кожен учасник зможе працювати краще. Крім того, 

немає нічого більш мотиваційного, ніж бачити, як ваші однолітки наполегливо 

працюють над спільною метою. 

 

визначення відповідальності, обов’язків та повноважень керівника 
проєкту

формування проектної команди для мотивації членів проектної 
команди

розмежування повноважень між керівником проекту та 
членами проектної команди

мотивація членів проектної команди

роз’яснення повноважень керівника проекту та членів проектної 
команди
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8.3. Типи управлінських команд та їх складові 

Навички управління командою – це те, що повинен мати кожен керівник і 

прагнути постійно вдосконалюватися. Ефективні управлінські навички корисні 

як керівникам, так і командам, якими вони керують. Ці навички можуть 

гарантувати, що всі в команді працюють на одній сторінці, і допомагають 

кожному члену команди знати, чого від них очікувати на робочому місці. 

Наявність навичок управління командою дозволяє менеджерам успішно 

керувати. Типи управлінських команд наведено на рис. 8.2. 

 
 

Рис. 8.2. Типи управлінських команд (побудовано автором за джерелом 

[10]) 

 

Функціональна група, також відома як оперативна група, є 

найпоширенішим типом, який зустрічається в офісі. Як правило, в офісі є кілька 

функціональних команд із керівником, відповідальним за людей у їхній 

команді. Бухгалтерський облік, маркетинг і кадри – це приклади 

функціональних команд, які можна знайти в офісі. Члени команди цього типу 

можуть мати різні обов’язки, але всі вони виконують однакові функції відділу, 

наприклад фінанси чи продажі. 

Міжфункціональні команди або робочі групи складаються з осіб з різних 

відділів. Ці команди об’єднуються за допомогою супервайзера для виконання 

конкретних завдань, які вимагають знань у кожній із їхніх сфер знань. 

Міжфункціональні команди корисні, коли вони завершують проект, у якому 

Віртуальний

Самокерований

Матриця

Виконавче 
керівництво

Оперативна 
група

Договір

Міжфункціона
льні
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беруть участь різні відділи, щоб він був успішним. Членам команди важливо 

пам’ятати, що кожен з них присутній завдяки своєму досвіду та особливим 

сильним сторонам, тому може бути корисним співпрацювати та 

використовувати їхні здібності для досягнення найкращого результату для 

запланованої мети команди. 

Оскільки більше людей працюють з дому, віртуальні команди стають все 

більш популярними. Вони складаються з людей, які працюють із різних місць і 

використовують відеочати та інструменти для спільної роботи для досягнення 

спільної мети. Деякі віртуальні команди включають людей, які працюють з 

дому, тоді як інші члени групи все ще перебувають в офісі, але зустрічаються з 

рештою команди віртуально. Віртуальні команди можуть бути 

функціональними або міжфункціональними залежно від мети команди. 

Може бути корисно щотижня зустрічатися з вашою віртуальною 

командою, щоб переконатися, що всі погоджуються щодо завдань, над якими 

вони працюють, і можливих найближчих термінів. Крім того, для команд, які 

працюють не в офісі, корисно бути залученими до корпоративної культури, 

коли це можливо, щоб вони відчували зв’язок з іншими співробітниками, 

незважаючи на те, що вони не перебувають у фізичному місці зі своїми 

колегами. 

Самокерована команда – це група співробітників, які беруть на себе 

відповідальність за свою роботу через співпрацю без допомоги керівника. Вони 

можуть мати різні щоденні цілі, але їхні індивідуальні завдання узгоджуються, 

щоб сформувати спільну мету. Багато малих підприємств або стартапів 

починають роботу з цієї командної моделі. Люди в самокерованій команді 

виграють від можливості взяти на себе повну відповідальність за свою роботу і, 

як правило, дуже само вмотивовані. 

Матрична структура проєктної команди – це поєднання проектного 

управління та функціональної ієрархії. Її відмінною рисою є створення групи 

фахівців з однієї компанії. Як правило, така команда формуються в межах 

однієї організації для реалізації малих і середніх проектів і припиняють своє 

існування після досягнення цілей проєкту. Керівник проєкту, за погодженням зі 

своїм безпосереднім керівником, може призначати зовнішніх експертів або 

фахівців з інших підрозділів. 

Цей тип команди більш популярний у компаніях, де співробітники 

розподіляються між різними функціями організації. Це може бути корисно під 

час створення нового проекту, оскільки керівник проекту може вибрати 

співробітників, які виконують різні функції в організації, і об’єднати їх у свою 

команду для досягнення спільної мети завершення проєкту. Тоді працівник має 

двох керівників це безпосереднього керівника свого відділу та керівника 

проєкту, на якого він працює над проєктом. 

Команди за контрактом – це тимчасові групи, які роботодавці залучають за 

контрактом для завершення проекту. Члени контрактної команди, як правило, 

висококваліфіковані у своїй галузі та приходять, щоб завершити один аспект 
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майбутнього проекту. Коли вони виконали свою частину, їхній контракт 

закінчується, і їхня робота більше не потрібна. 

Команда оперативної групи – це група співробітників, яка 

використовується для розслідування або вирішення конкретної проблеми на 

робочому місці. Керівники зазвичай формують цю команду, коли сталася певна 

подія, щоб вони могли обговорити варіанти вирішення проблеми. Мета цільової 

групи – пропонувати рішення та створювати запобіжні заходи для потенційних 

проблем. Типи проблем, які може вирішувати оперативна група, включають 

залякування, покращення навчання працівників або збільшення продажів 

клієнтам. Коли вони знайшли рішення, команда розпадається, доки вони знову 

не знадобляться. 

Команда виконавчого керівництва – це найвищий рівень управління в 

організації. Він складається з керівників компанії, які допомагають президенту 

та генеральному директору приймати важливі рішення на користь компанії. 

Учасники цієї команди обговорюють шляхи покращення фінансової безпеки 

своєї компанії, а також працюють над способами її внутрішнього розвитку. 

Вони встановлюють дієві кроки для досягнення цілей компанії та мотивують 

оточення, наприклад керівників та інших працівників. 

«Поради щодо створення успішної команди: 

– ставте командні цілі, спробуйте разом зі своєю командою встановити 

часові рамки та цілі, які допоможуть кожному відстежувати свій прогрес 

індивідуально та разом. Це може допомогти їм тримати себе та один одного 

відповідальними для успішного досягнення цілей; 

– сприяти творчому середовищу, тобто надайте своїй команді свободу 

висувати нові ідеї в атмосфері, яка цінує їхній внесок і відгук. Сприяння 

творчому середовищу може допомогти членам команди придумати інноваційні 

ідеї та забезпечити їм безпеку, необхідну для ризику; 

– надайте можливість візуалізувати ідеї адже багато людей легше 

розуміють концепції, коли є візуальна допомога, яка допомагає їм уявити ідею 

повніше» [15].  

Ефективні керівники команд, як правило, діляться певними навичками, 

ставленням і тактикою. Хоча ефективне управління передбачає більше, ніж 

просто застосування переліку перевірених методів і підходів, ви можете 

отримати користь від розгляду практик, які добре спрацювали для інших 

керівників протягом багатьох років. 

Прозоре робоче місце може допомогти працівникам відчути більше зв’язку 

та сприяти творчості та підзвітності. Практика прозорості через відкрите та 

послідовне спілкування дозволяє членам вашої команди мати почуття поваги, 

яке є важливим для загального задоволення від роботи та продуктивності. 

Це також може допомогти членам вашої команди мати більше впевненості, 

коли справа доходить до внесення ідей і рішень на робоче місце, що зрештою 

може принести користь усім учасникам 

Хоча ви хочете ставитися до своєї команди з добротою та повагою, також 

важливо інколи встановлювати межі та відстоювати свій авторитет. Члени 
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команди повинні знати, що ваша робота полягає в тому, щоб забезпечити 

ефективне виконання їхньої роботи, і що, якщо необхідно, ви вживатимете 

дисциплінарних заходів. У робочому середовищі має бути дуже чітке розуміння 

обов’язків і ролей, щоб перешкоджати членам команди кидати виклик нечітким 

межам 

Незважаючи на те, що діловий світ є серйозним місцем, яке часто 

передбачає норми прибутку, оцінку ризиків і результативності, дослідження 

показали, що трохи гумору та легковажності в офісі можуть надзвичайно 

позитивно вплинути на продуктивність. 

Якщо можливо, організуйте веселі робочі прогулянки або оживіть офісну 

обстановку кількома рослинами та яскравими кольорами. Навіть якщо ви 

просто приносите на роботу оберемок квітів або час від часу розповідаєте 

анекдот, це може скрасити день вашої команди та сприяти культурі щастя на 

робочому місці. 

Зробіть акцент на постійному та ефективному спілкуванні на робочому 

місці. Одним із найважливіших аспектів ефективного управління є спілкування. 

Як керівник, ви повинні постійно надавати своїй команді всю необхідну 

інформацію, а також заохочувати відгуки своїх співробітників. 

Оскільки ефективна комунікація починається з уважного слухання, ви 

повинні подати приклад членам вашої команди, дійсно вислухавши їх і 

врахувавши їхні думки та внесок. Проте конструктивне та позитивне 

спілкування не завжди передбачає особисту розмову. Сьогодні існує низка 

додатків для соціальних мереж, за допомогою яких колеги можуть 

підтримувати зв’язок один з одним і обмінюватися ідеями. 

Варто підтримувати та розвивати свою команду всі  співробітники повинні 

знати, що ви дбаєте про їхній особистий розвиток і найкращі інтереси, і що ви 

підтримуєте їхні цілі та мрії. Це означає, що завжди необхідно шукати способи 

розвитку та збагачення своєї команди, наприклад, надавати їм можливість 

відвідувати семінари та конференції та бути в курсі подій через навчання та 

сертифікацію. 

Щоб бути ефективним менеджером, потрібно бути відкритим до змін. Це 

передбачає адаптацію вашого стилю управління, коли це необхідно, і 

усвідомлення того, що різні члени команди можуть мати різні підходи та 

способи виконання завдань. Будьте відкритими до випробування нових 

технологій і зміни типового методу управління, коли він більше не дає бажаних 

результатів. 

Хороший керівник команди передбачає різні навички та якості, які 

сприяють успіху вашої команди. Одним із найважливіших аспектів того, щоб 

бути хорошим менеджером команди, є мотивація та надихання членів вашої 

команди. Навички спілкування також мають вирішальне значення, оскільки 

вони забезпечують ефективну співпрацю та розуміння. 

Крім того, хороші керівники команд організовані та ефективні, 

впроваджують системи та процеси, які сприяють безперебійному 
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функціонуванню команди. Також критично важливо використовувати 

емоційний інтелект для вирішення конфліктів і підтримки зосередженості.  

Ефективна команда зазвичай складається з п’яти ключових частин 

(рис. 8.3). 

 

 
 

Рис. 8.3. Складові ефективної команди (побудовано автором за 

джерелом  [9]) 

 

Лідер дає напрямок, бачення та керівництво, врегульовуючи конфлікти та 

забезпечуючи узгодження щодо спільних цілей. 

Фасилітатор організовує зустрічі, встановлює порядок денний і забезпечує 

кожному можливість внести свій внесок, посередництво і сприяння в активній 

участі. 

Експерт володіє спеціальними знаннями або навичками, вирішальними для 

успіху проекту, слугуючи цінним ресурсом для технічних порад. 

Співавтор цінує та заохочує командну роботу, сприяє обміну ідеями та 

підтримує інших членів команди. 

Комунікатор сприяє ефективній комунікації між членами команди, активно 

слухає, забезпечує зворотний зв’язок і сприяє розумінню. 

Побудова високоефективної команди з цими ролями забезпечує чіткий 

розподіл праці, запобігає дублюванню зусиль і покращує співпрацю, інновації 

та мотивацію. 

Надайте пріоритет комунікації та співпраці: розвивайте культуру 

відкритого спілкування у своїй команді, заохочуючи членів команди вільно 

висловлювати свої ідеї та думки. Використовуйте інструменти спілкування, такі 

Комунікатор Експерт Співавтор Фасилітатор Лідер
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як відеоконференції або програмне забезпечення для керування проектами, щоб 

віддалені команди залишалися поінформованими та залученими. Активно 

слухайте членів вашої команди, ставте запитання, надсилайте відгуки та 

створюйте середовище, яке цінує їхній внесок, сприяючи відкритості, співпраці 

та інноваціям. 

Переконайтеся, що ваша команда розуміє свої цілі, терміни та бажані 

результати. Ефективні керівники команд чітко передають очікування, цілі та 

відгуки, спрямовуючи зусилля команди на спільне бачення. Чітко 

сформульовані плани посилюють залучення, мотивацію та спільне розуміння 

найкращого курсу дій. 

Пропонуйте підтримку та ресурси, щоб допомогти членам вашої команди 

досягти успіху. Як менеджер команди активно тренуйте та наставляйте свою 

команду, допомагаючи їй розвивати свої навички та повністю розкривати свій 

потенціал. Чи можете ви надати конструктивний відгук, призначити складні 

проекти та розробити індивідуальні плани кар’єри? Інвестиції у їхній розвиток 

створюють культуру безперервного навчання та розвитку, збільшуючи почуття 

цінності та внеску членів команди. 

Загальновідомо, що найціннішим активом будь-якого бізнесу є його 

команда. Зрештою, керування командою полягає в тому, щоб виявляти 

найкраще в кожному та створювати культуру, у якій вони хочуть працювати 

разом, але це також стосується винагороди та визнання.  

 

8.4. Поняття управління талантами основні цілі та перспективи 

Чому зараз надзвичайно важливо розвивати та піклуватися про 

найталановитіших людей, як захистити робочий процес при звільненні 

ключових співробітників, що таке стратегія управління талантами та що 

враховувати при її створенні – ось відповіді на ці та інші запитання. 

Сенс управління талантами полягає в методично організованому 

стратегічному процесі залучення потрібних талантів і допомоги їм розвинути 

оптимальні здібності відповідно до цілей організації. 

«Міжнародні гіганти, включаючи такі приклади, як Google, Facebook, 

General Electric, Apple, Intel, Johnson & Johnson, Pixar та інші, давно перейшли 

до управління талантами. Менші компанії також набувають популярності. Вони 

бачать, що такий високий підхід допомагає компанії розвивати та утримувати 

цінних професіоналів – вони полегшують досягнення бізнес–цілей компанії, 

створюють додаткову вартість і конкурентну перевагу»[11]. 

Співробітники більш ефективні, здатні та бажають створювати унікальні 

продукти. А компанії, які навчилися якісно керувати та використовувати 

таланти, є більш конкурентоспроможними, еволюційними та прибутковими. 

Крім того, управління талантами HR дозволяє вчасно знайти заміну 

ключовому співробітнику серед внутрішніх кандидатів, підтримувати робочий 

процес. 

Але для того, щоб утримати та залучити персонал, важливо створити 

індивідуальний формат залучення, який враховує потреби цього пулу 
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працівників, їхні цілі та очікування. Саме це й робить управління талантами, 

заохочуючи талановитих людей працювати ще наполегливіше та приносити ще 

більше користі. 

Основними компонентами цього процесу є оцінювання, коучинг, 

наставництво та планування наступності. 

Оцінювання – визначення потенціалу та ефективності важливо як для 

новачків, так і для тих, хто вже працює. Залежно від специфіки політики 

компанії та відділу кадрів критерії можуть включати виконавчі здібності, 

налагодження стосунків, навички, ентузіазм, амбіції, здатність і пристрасть до 

навчання, характер мотивації та інші. 

Коучинг. Важливо постійно розвивати перспективних співробітників. У 

цьому можуть допомогти професійні тренери. Якщо такої можливості немає, 

можна навчити топ–менеджерів компанії основам коучингового підходу до 

управління. Це складніше, завдання вимагає часу і зусиль, але воно виконуване. 

Тим паче, що «власники» вже розуміють специфіку, щодня спілкуються з 

колегами та підлеглими, знають, де підводні камені чи «граблі». 

Наставництво – цикл передачі колезі особливих умінь і навичок, цінних і 

актуальних для компанії. Як правило, практика починається із загального 

керівництва, своєчасної підтримки та допомоги у професійних та 

організаційних питаннях. Така увага з боку компанії надихає співробітника, і 

особливо важливо в перші місяці роботи. На відміну від коучингу, який можна 

застосовувати наставництво і використовувати його на постійній основі, щоб 

подолати труднощі та обмеження на певному етапі. 

Важливо якісно ділитися накопиченим досвідом. Зрештою, компанія вже 

інвестувала роки та гроші, щоб її придбати. Досвід таланту завжди цінний і 

полегшує роботу наступникам. Раніше мова йшла більше про рівень 

менеджменту та менеджерів різних рівнів. Але зараз, коли організаційна 

парадигма змінюється і стає більш гнучкою, план наступності можна поширити 

на звичайних талантів. 

Наставництво та наступність завжди приносять користь внутрішньому 

резерву талантів. Якщо цінний співробітник раптово звільняється, його або її 

можна швидко замінити тим, хто ще «росте», але вже «на шляху». Внутрішні 

кандидати часто мають багато переваг перед зовнішніми кандидатами: вони 

вже знають процес, розуміють цінності, їх надихає ротація або просування по 

службі, вони готові вносити власні ідеї та вдосконалюватися. 

Деякі експерти також вважають придбання талантів – пошук, залучення, 

відбір і утримання талантів частиною завдань управління талантами. Метою 

цього процесу є пошук і інтеграція в компанію людей з високим потенціалом, 

зацікавленістю та прагненнями до досягнення.  

Головне – оцінити потенціал на самому початку. Але хоча емоційний 

потенціал все ще можна виміряти (наприклад, за допомогою психометричних 

тестів), визначити залученість або відданість перемоги складніше, навіть якщо 

кандидат має підтверджену історію успіху. 
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В інноваційних компаніях за програму роботи з талантами відповідає 

талант–менеджер. Як правило, працівник приходить до нього після адаптації, 

що стабільно показує помітні результати. Зазвичай  талант «відчувається» вже 

через півроку (або рік) після початку роботи в компанії. 

Завдання талант–менеджера – створити особливий мікроклімат, щоб люди 

почувалися комфортно, активно розвивали та максимізували свої таланти та 

демонстрували свою ефективність. Можна виділити такі види талантів, як: 

– персональний – коли з талантами працює і тренер, і експерт компанії, 

який знає всі процеси; 

– груповий – шляхом створення спільного інформаційного середовища 

(наприклад, корпоративних соціальних мереж і порталів), де учасники 

обмінюються досвідом і консультуються один з одним у режимі реального 

часу. 

Стратегія управління талантами безпосередньо пов’язана з процесом 

утримання та, звичайно, розвитку та винагороди співробітників, які докладають 

зусиль і допомагають досягати та перевищувати бізнес–цілі компанії. 

Раціональна, зважена модель управління талантами допомагає гарантувати, що 

цінні співробітники навіть не думають про зміну роботи, тому що вони 

залучені, задоволені та відчувають себе потрібними та цінними. 

Створення цієї системи непростий і не швидкий процес, який потребує 

розуміння топ-менеджменту та підбору персоналу, аналізу ситуації та чесних 

відповідей на багато запитань, починаючи від «чи потрібно це нам» і 

закінчуючи розробкою власної програми оцінювання та форматів взаємодії. з 

талановитими колегами. 

Варто також розуміти, що система управління талантами навряд чи буде 

використовуватися в компаніях з жорсткою, «патріархальною» моделлю 

управління, нестабільним менеджментом і де співробітники змушені 

домінувати, щоб досягти хоча б мінімального зростання. В інших випадках 

управління талантами є одним із найкращих способів для компанії перейти на 

наступний рівень. 

Адже управління талантами – це система управління, утримання та 

розвитку співробітників, потенціал яких компанія вважає ключовим і цінним 

для свого успіху. Оснащення та залучення талантів для оптимізації 

продуктивності та стимулювання зростання не є єдиним завданням. Є численні 

обов’язки роботодавця, які необхідно виконувати, щоб досягти успіху в 

управлінні талантами: 

Більшість стратегій розвитку талантів починаються з визначення наборів 

навичок, які знадобляться для досягнення цілей бізнесу. Придбання талантів 

складається з ефективного представлення бренду роботодавця, визначення 

того, де можна знайти потрібних кандидатів, попереднього відбору кандидатів 

та співбесіди з багатообіцяючими потенційними клієнтами. 

Структурована програма адаптації, яка знайомить співробітників з 

культурою на робочому місці та допомагає їм почувати себе пов’язаними зі 

своєю командою та організацією, є важливою для утримання. 
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Хоча колись вважалося, що пошук можливостей навчання є обов’язком 

працівника, сьогодні багато працівників очікують, що їхні роботодавці 

нададуть інструменти, керівництво та підтримку, необхідні для просування 

їхньої кар’єри. 

Огляди та перевірки з керівниками команд допомагають працівникам 

розвивати свої сильні сторони, тим самим підвищуючи залученість і 

зменшуючи плинність кадрів, а також дають можливість роботодавцям досягти 

ключових бізнес-цілей. 

Справедлива винагорода важлива, але роботодавці, які хочуть залучити й 

утримати таланти, повинні мати цілісне уявлення про пільги та вигоди, які вони 

пропонують, окрім зарплати. 

Управління талантами та придбання талантів здаються взаємозамінними, 

але є деякі ключові відмінності. У той час як мета управління талантами 

полягає у створенні та утриманні талантів після найму, залучення талантів 

головним чином зосереджено на залученні та вербуванні людей до вашої 

компанії. 

Відділи кадрів повинні забезпечити узгодженість систем управління 

талантами в організації. Наприклад, співробітники можуть щоквартально 

проходити зворотний зв’язок і оцінювати результативність, але цей процес має 

відповідати відповідним посадам в організації та її дочірніх компаніях.  

Співробітники, швидше за все, залишаться в організації, яка допомагає їм 

розвиватися та вивчати нові навички. Таким чином, компанії повинні надавати 

можливості для зростання за допомогою програм розвитку кар’єри, ротації 

робочих місць і нових призначень. «Відповідно до Harvard Business Review, 

професійний розвиток є найкращим способом покращити корпоративну 

культуру. Насправді 93% працівників сказали, що залишилися б у компанії 

довше, якби вона інвестувала в їхню кар’єру. Багато організацій наймають на 

роботу на основі «відповідності» людини їхній культурі. Вони мають основні 

цінності та принципи та оцінюють людей залежно від того, втілюють вони їх чи 

ні» [9].  

Управління талантами залишається одним із головних напрямків роботи 

відділів кадрів у всьому світі.  

Надійна стратегія управління талантами охоплюватиме чотири важливі 

сфери. Їх часто називають чотирма стовпами. 

– вербування; 

– управління продуктивністю; 

– навчання та розвиток; 

– збереження. 

Наймання персоналу. Щоб існувала стратегія управління талантами, 

спочатку має бути талант. Набір персоналу є першим кроком у створенні 

стратегії. Тут компанії та організації працюють над залученням талановитих 

людей, яких можна перетворити на працівників. 

Управління продуктивністю – після прийняття на роботу, очікується, що 

талант працюватиме на високому рівні. Цей процес включає спосіб, у який HR 
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вимірює та покращує ефективність. Загальні процедури включають перевірку 

ефективності, зустрічі один на один, а також програми винагород і визнання. 

Навчання та розвиток. Ця складова включає все, від постійного навчання 

до навчання протягом життєвого циклу співробітника. Це дозволяє працівникам 

налагодити та далі розвивати важливі навички, необхідні для досягнення цілей 

ефективності та допомоги компанії в досягненні її стратегічних цілей. 

Утримання. Згідно з визначенням, утримання полягає в утриманні 

високоефективних талантів у компанії якомога довше. Це призводить до 

підвищення продуктивності та успішного виконання стратегічних цілей. 

За своєю суттю, гарне лідерство полягає не в тому, щоб бути незамінним. 

Проблеми талантів роботодавців, працівників і суспільства в цілому 

переплітаються. Роботодавці хочуть отримати необхідні навички тоді, коли 

вони їм потрібні, і надавати їх у доступний для них спосіб. Співробітники 

хочуть перспективи просування по службі та контролю над своєю кар’єрою» 

Зв’язок між управлінням талантами та залученням працівників. По–перше, 

це допомагає залучити в компанію ідеальних кандидатів. Якщо їх наймають, ці 

нові співробітники допомагають покращити ефективність бізнесу. Це також 

підвищує залученість співробітників, що означає, що співробітники з більшою 

ймовірністю виконають свої завдання та залишаться в компанії. Утримуючи 

цих співробітників, компанія заощаджує витрати на підбір персоналу та 

управління продуктивністю. Це також підвищує залученість співробітників. 

Завдяки потужній стратегії управління талантами співробітники бачать більше 

можливостей для розвитку. Знову ж таки, це призводить до вищих показників 

утримання та ефективності бізнесу. 

У результаті кожна функція, яка підпадає під управління талантами, 

стикається з дедалі більшими технологічними збоями. З’являється все більше 

технологічних рішень для всього, від найму до залучення. Великі інвестиції 

відбуваються в інтелектуальну оцінку та просуваються до нових технологій, які 

використовують генеративний штучний інтелект (GAI) у підборі персоналу та 

автоматизації. Це означає, що модернізація має бути головним пріоритетом для 

всіх відділів кадрів. Іншими словами, це або тонути, або плавати. 

Майбутнє управління талантами зосереджено на модернізації. Ті компанії 

та організації, які не модернізуються, повинні очікувати, що залишаться позаду. 

«Насправді більшість новоприбулих на роботу змінюють роботу кожні 

три–п’ять років і займають понад 12 посад у п’яти–шести різних компаніях. 

Крім того, ці особи змінюють професію два–три рази і при цьому 

працюватимуть дуже довго. HR має знайти способи пошуку нових талантів, 

особливо розглядаючи відкриту глобальну економіку талантів. Це дозволяє 

відділу кадрів знаходити таланти будь де в різних форматах. 

Далі компанії повинні зосередитися на аспекті навчання та розвитку. 

Працівники хочуть продовжувати вчитися, тому компанії повинні пропонувати 

платформи, які створюють середовище безперервного навчання з новими 

можливостями для навчання, зростання та внеску в організацію» [14]. 
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Нарешті, компаніям потрібно, щоб їхні стратегії управління талантами 

були більш спритними. Практики роботи з талантами потрібно переосмислити 

та перетворити на екосистему, яка допоможе швидко розгортати та розвивати 

таланти за допомогою гнучких процесів і систем, які допомагають відділу 

кадрів реагувати на таланти. 

Рухайте компанію вперед! Це місія кожної стратегії ТМ, вона також 

служить наступною великою бізнес–стратегією. HR і менеджери надають 

особливу увагу талантам, які додають бізнесу, підтримують і зміцнюють 

компанію. Це, у свою чергу, стає важливою частиною того, що означає бізнес. 

Хоча кожна компанія відрізняється залежно від своїх потреб, виконання 

цих шести кроків може допомогти забезпечити надійний і успішний процес 

управління талантами. Виділяють шість кроків процесу управління талантами 

1.Онбордінг 

Навчання є потенційно найважливішим аспектом управління талантами. 

Для того, щоб підготувати сильний робочий персонал, організація повинна 

почати з правильних людей. Ретельний відбір найкращих талановитих кадрів, 

широке охоплення для найму та сильні стимули для рекомендацій – усе це 

важливі інструменти 

2. Навчання 

Коли працівник інвестує у свою роль і свою компанію, його можна 

надихнути на навчання новим навичкам багатьма способами. Для деяких 

мотивація може походити просто від бажання дізнатися більше. Для інших 

існування стимулів може бути мотивацією, наприклад потенційне підвищення 

або підвищення по службі. Навчальна матриця, створена керівництвом, 

допоможе співробітникам відстежувати та просуватися на шляху до нових 

навичок. Цей процес є взаємовигідним для працівника та компанії, оскільки 

внесок людини стає ціннішим і вона може покращити свій набір навичок. 

3. Аналіз та огляд ефективності 

Перевірений спосіб заохотити співробітників продовжувати 

вдосконалювати свої навички та кар’єрні шляхи – це підтримувати послідовні, 

організовані перевірки ефективності. Залучення співробітників до процесу 

визначення їхніх цілей допомагає збільшити їхню відданість та інвестиції в 

навчання та розвиток. Поширена помилкова думка полягає в тому, що навчання 

співробітників підвищує ймовірність того, що вони покинуть компанію, щоб 

отримати кращі ролі в іншому місці. Однак вони, швидше за все, підуть, якщо 

їм не кинуть виклик і не дозволять просуватися всередині організації. 

4. Можливості просування та просування по службі 

Надання працівникам можливості досліджувати різні кар’єрні шляхи в 

компанії заохочуватиме їх постійно розширювати свої знання та навички. Інша 

стратегія заохочення просування по службі — це створення плану розвитку 

співробітників. Вони повинні включати цілі, до яких повинен прагнути 

працівник, цілі, завдання та бажані результати. Вони також можуть включати 

курси чи програми, у яких працівник може брати участь, щоб отримати нові 

навички. Для наставників і менеджерів важливо допомагати працівникам 
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розвивати свої цілі в компанії та намагатися узгодити свої прогнозовані 

особисті результати з цілями компанії та власною кар’єрою. 

5. Виїзні співбесіди 

Необхідна частина управління талантами включає відведення 

співробітників. Це можуть бути люди, які знайшли нові можливості в іншому 

місці, або ті, хто, можливо, не найкращим чином відповідає довгостроковим 

цілям або бюджету компанії. Існує багато юридичних та емоційних міркувань, 

які пов’язані з процесом виходу з компанії, до яких потрібно ставитися 

обережно. Вихідні співбесіди дають можливість працівнику обговорити 

причини звільнення та свою думку про роботу, керівників та організацію. 

Відгуки співробітників можуть бути використані, щоб допомогти компанії 

покращитися. Попередні співробітники можуть продовжувати бути активом, 

допомагаючи працевлаштувати нових кандидатів або знайти новий бізнес для 

тих, з ким вони підтримували хороші стосунки. 

6. Планування спадкоємності 

Організаційне планування спадкоємності передбачає знання того, які ролі 

можуть відкритися, коли співробітники переміщаються, змінюють ролі або 

виходять на пенсію. Для компанії важливо мати план цих можливостей. 

Елемент системи управління талантами, який зазвичай забувають, полягає 

в тому, щоб бути організацією, де людям подобається працювати. Це потребує 

часу та енергії і має бути постійною роботою. Збереження позитивного досвіду 

співробітників допомагає компаніям залучати й утримувати людей із ширшого 

діапазону географічних регіонів і досвіду. Це призводить до розширення 

можливостей великих проектів і зростання, які, можливо, неможливо було 

уявити з обмеженим штатом. 

Нові технології збільшили розрив у навичках. Штучний інтелект (ШІ), дані 

та розширена аналітика вимагають від людей продуктивної та етичної роботи 

разом із машинами та керування ними. Незалежно від того, чи заповнюєте ви 

прогалини шляхом найму персоналу, навчання (включаючи ініціативу з 

оцінювання та підвищення кваліфікації), зовнішнього ринку чи партнера по 

екосистемі, планування управління талантами має допомогти визначити, а 

потім підтримувати оптимальний шлях для організації. 

 

8.5. Досвід найкращих компаній США в управлінні талантами  

Компанії з управління талантами в США допомагають організаціям 

знаходити, виховувати та утримувати найкращі таланти. Ці компанії 

спеціалізуються на послугах з найму, адаптації, навчання, розвитку, управління 

продуктивністю та залучення працівників. 

Вони надають своїм клієнтам доступ до широкої мережі ресурсів, стратегій 

та інструментів, які допомагають їм залучати та розвивати конкурентну 

перевагу. Консалтингові фірми з управління талантами використовують 

найсучасніші кадрові технології, аналітику та галузеві знання, щоб направляти 

своїх клієнтів на всі етапи життєвого циклу талантів. 



262 

 

Від найму та адаптації до аналізу вакансій, пошуку керівників, розвитку 

кар’єри та стратегії звільнення, вони прагнуть розбудувати загально 

компанійний підхід до управління талантами, який може сприяти цінності та 

довгостроковому успіху. Вони пропонують комплексну підтримку в ряді сфер, 

таких як підбір, найм і утримання персоналу, управління продуктивністю, а 

також залучення та розвиток співробітників. 

Зосереджуючись на ключових потребах у талантах, ці компанії можуть 

краще задовольнити потреби своїх клієнтів у якісних талантах, а також 

дозволити їм максимізувати ефективність і покращити прибутки. 

Компанії з управління талантами відіграють дедалі важливішу роль в 

успіху бізнесу в США. Зараз компанії більше, ніж будь коли раніше, інвестують 

у те, щоб мати правильних людей на правильних посадах. Компанії з 

управління талантами можуть допомогти організаціям виявити та найняти 

талановитих людей, оцінити поточну робочу силу та переконатися, що потрібні 

навички є на правильних посадах. 

Вони можуть порадити щодо навчання та розвитку, щоб переконатися, що 

команда має знання та навички, необхідні для успіху. Крім того, компанії з 

управління талантами можуть надати порівняльний аналіз, аналітику та 

розуміння показників ефективності для підвищення продуктивності та 

ефективності в організації. 

Оскільки ринок праці продовжує розвиватися, зростає потреба компаній 

інвестувати в розвиток своїх талантів і залишатися попереду конкурентів. За 

допомогою компанії з управління талантами організації отримають ресурси та 

вказівки для цього. 

Досвід найкращих 10 компаній з управління талантами в США. 

«Right Management – це глобальна компанія з управління талантами та 

кар’єрою, яка з 1980 року допомагає організаціям і окремим особам реалізувати 

свій потенціал. Вони спеціалізуються на кар’єрних змінах, організаційному 

консультуванні та рішеннях для розвитку лідерства» [1]. 

Їх унікальний підхід надає комплексні рекомендації, інструменти та 

ресурси, які допомагають клієнтам зрозуміти зміну робочого середовища, 

розвивати власні здібності та приймати обґрунтовані рішення щодо свого 

кар’єрного шляху. 

Їхні послуги адаптовані для задоволення потреб низки організацій, від 

малого бізнесу до великих корпорацій. У них є команда висококваліфікованих 

професіоналів, які мають досвід у таких сферах, як кар’єрний коучинг, коучинг 

керівників, стратегії пошуку роботи, організаційні консультації та розвиток 

лідерства. Вони також пропонують додаткові послуги, такі як оцінювання, 

майстер-класи та семінари. 

Основні цінності Right Management зосереджені на тому, щоб допомогти 

людям розвиватися та повністю розкрити свій потенціал. Вони прагнуть 

розвивати культуру поваги та залучення, водночас забезпечуючи безпечне та 

сприятливе середовище, яке заохочує навчання та зростання. Їхня місія полягає 
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у створенні середовища, яке підтримує здатність людини приймати 

обґрунтовані рішення щодо своєї кар’єри та життєвого шляху. 

«Korn Ferry є провідною глобальною організаційною консалтинговою 

компанією. З 1969 року компанія надає послуги, щоб допомогти організаціям 

виявляти, залучати, розвивати, залучати та утримувати найкращі таланти, щоб 

допомогти їм досягти своїх цілей» [2]. 

Компанія працює з клієнтами в понад 70 країнах у різних галузях, 

включаючи технології, автомобільну промисловість, роздрібну торгівлю, 

фінансові послуги, медіа, розваги, оборону та охорону здоров’я. 

Компанія Korn Ferry зосереджується на тому, щоб допомогти клієнтам 

розкрити потенціал через людей, використовуючи свої глибокі галузеві знання, 

досвід і власні інструменти оцінки. Завдяки різноманітним рішенням компанія 

допомагає організаціям знайти відповідного керівника вищої ланки, побудувати 

канали лідерства, підвищити ефективність команди та розвинути важливі 

навички та компетенції. 

Mercer – це міжнародна консалтингова фірма, яка спеціалізується на 

послугах у сфері здоров’я, добробуту та кар’єри. Заснована в 1937 році, Mercer 

пропонує досвід роботи в таких сферах, як виплати працівникам, винагороди 

керівників, стратегія людського капіталу, а також здоров’я та благополуччя. 

Маючи понад 23 000 співробітників у більш ніж 39 країнах, Mercer пишається 

тим, що надає клієнтам індивідуальні рішення. 

Що стосується охорони здоров’я, Mercer охоплює широкий спектр тем: від 

аналізу витрат і розробки стратегій економії до розширення доступу до 

медичних послуг для роботодавців і їхніх працівників. Компанія використовує 

інформацію на основі даних для створення індивідуальних рішень, які 

задовольняють конкретні потреби різних організацій. 

Для розвитку кар’єри та балансу між роботою та особистим життям Mercer 

надає комплексні рекомендації та ресурси, щоб допомогти людям реалізувати 

свій потенціал. Його послуги включають коучинг керівників, брендинг 

роботодавця та підбір персоналу, розвиток команди та цифрову 

трансформацію. 

«Development Dimensions International (DDI) – DDI International є 

міжнародною інжиніринговою та консалтинговою фірмою, що спеціалізується 

на інжинірингу, будівництві, управлінні проектами та дизайні. Заснована в 1989 

році, DDI швидко стала лідером галузі в наданні інноваційних рішень клієнтам 

по всьому світу» [2]. 

Маючи офіси в більш ніж 25 країнах, DDI наймає понад 10 000 

професіоналів для реалізації проектів від великомасштабної інфраструктури до 

невеликих житлових забудов. 

Основна увага компанії зосереджена на чотирьох основних сферах: 

інжиніринг, закупівлі, управління будівництвом і дизайн. У всіх цих сферах 

DDI пропонує клієнтам повні рішення, адаптовані до їхніх індивідуальних 

потреб. Компанія відома своєю прихильністю до якості, ефективності та 
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сталого розвитку, що дозволяє їй надавати найвищий рівень послуг для своїх 

клієнтів. 

На додаток до своїх основних інженерних і дизайнерських можливостей, 

DDI також пропонує додаткові послуги, включаючи фінансовий аналіз, 

розвиток бізнесу, управління операціями, консультації щодо сталого розвитку 

та обслуговування об’єктів. Ці послуги дозволяють клієнтам йти в ногу з 

останніми досягненнями в інфраструктурі, інженерії та дизайні. 

Загалом DDI International є надійною, досвідченою та інноваційною 

інжиніринговою та консалтинговою компанією, яка прагне надавати найкращі 

можливі рішення для своїх клієнтів. Використовуючи свою глобальну мережу 

офісів, DDI може надати комплексні інженерні та проектні рішення будь–якого 

масштабу. 

«Heidrick & Struggles є провідною консалтинговою компанією з пошуку 

керівників і керівництва. Заснована в 1953 році, компанія має офіси в більш ніж 

50 країнах по всьому світу і може похвалитися вражаючим списком клієнтів, 

включаючи деякі з найуспішніших компаній світу» [1]. 

Heidrick & Struggles зосереджується на пошуку керівників, пошуку 

талантів, оцінці та розвитку лідерства. Його послуги також включають надання 

консультацій і вказівок радам директорів, планування спадкоємності 

генеральних директорів та аналіз ринку для ініціатив з підбору персоналу. 

Місія Heidrick & Struggles — допомогти організаціям залучати, розвивати 

та утримувати найкращих і найталановитіших професіоналів. Щоб досягти 

цього, вони зосереджені на побудові міцних відносин зі своїми клієнтами та 

забезпеченні глибокого розуміння їхніх потреб. Вони також надають 

персоналізовані послуги, використовуючи свою глобальну мережу досвідчених 

спеціалістів з підбору персоналу. 

Heidrick & Struggles зосереджується на пошуку керівників, пошуку 

талантів, оцінці та розвитку лідерства. Його послуги також включають надання 

консультацій і вказівок радам директорів, планування спадкоємності 

генеральних директорів та аналіз ринку для ініціатив з підбору персоналу. 

 «Robert Half International – це міжнародна кадрова та консалтингова 

фірма, яка спеціалізується на працевлаштуванні висококваліфікованих 

спеціалістів у сфері фінансів, бухгалтерського обліку, технологій, юридичних, 

творчих, маркетингових та адміністративних функцій. Заснована в 1948 році, 

компанія працює в більш ніж 400 місцях по всьому світу та пропонує 

комплексні рішення як для роботодавців, так і для тих, хто шукає роботу» [1]. 

Для роботодавців Robert Half надає доступ до кваліфікованих спеціалістів, 

які можуть швидко заповнити посади та допомогти їм досягти поставлених 

цілей. Компанія використовує індивідуальний підхід до підбору персоналу з 

індивідуальними рішеннями, які зосереджуються на пошуку того, хто 

підходить для кожної посади. 

Крім того, Роберт Халф також пропонує рішення для керованих послуг, які 

включають усе: від керування проектами та керування постачальниками до 

підтримки ІТ–інфраструктури та розробки додатків. 
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Aon Hewitt є міжнародною консалтинговою компанією з управління 

персоналом зі штаб–квартирою в Лінкольнширі, штат Іллінойс. Заснована у 

1940 році компанія Aon Hewitt спеціалізується на виплатах працівникам, виході 

на пенсію, програмах талантів і винагород, рішеннях для охорони здоров’я, 

продуктивності та зв’язку, послугах з реєстрації та глобальному управлінні 

ризиками. Компанія налічує понад 30 000 співробітників і співпрацює з більш 

ніж 500 компаніями зі списку Fortune 1000. 

Aon Hewitt відома своїми інноваційними рішеннями, спеціалізованим 

досвідом і технологічними послугами. Їхня місія полягає в тому, щоб 

допомогти організаціям залучати та утримувати таланти, керувати ризиками та 

винагороджувати ефективність, а також розробляти конкурентні програми 

переваг. Вони використовують дані та аналітику, щоб допомогти своїм 

клієнтам аналізувати тенденції, упроваджувати стратегії та приймати рішення, 

які сприяють підвищенню залученості та продуктивності співробітників. 

«Hay Group – міжнародна консалтингова фірма з менеджменту, яка 

спеціалізується на допомозі організаціям реалізувати свій потенціал через 

людей. Заснована в 1943 році, компанія має офіси в більш ніж 80 країнах і 

працює з компаніями будь–якого розміру, від малого бізнесу до корпорацій зі 

списку Fortune 100» [6]. 

Hay Group надає різноманітні послуги, включаючи організаційний 

розвиток, коучинг керівників, управління змінами, винагороди та пільги, 

розвиток лідерства, оцінку талантів та інші консультації щодо кадрів. За своєю 

суттю Hay Group вірить у створення тривалих позитивних змін для своїх 

клієнтів шляхом розробки стратегій, які допомагають їм максимізувати свою 

ефективність і досягти своїх цілей. 

Towers Watson – це глобальна компанія з професійних послуг, яка 

розробляє та впроваджує технологічні рішення, щоб допомогти організаціям 

покращити свою ефективність. Заснована в 1828 році компанія налічує близько 

40 000 співробітників у понад 140 країнах. 

Towers Watson надає консалтингові послуги в таких сферах, як людський 

капітал, управління ризиками та фінансовий менеджмент, зокрема. Її основні 

послуги зосереджені на допомозі клієнтам оптимізувати ефективність 

організації, керувати ризиками та приймати рішення на основі даних. 

Willis Towers Watson є провідною глобальною консалтинговою, 

брокерською компанією та рішеннями, яка допомагає клієнтам у всьому світі 

перетворити ризик на шлях зростання. Компанія пропонує послуги в усіх 

сферах управління ризиками, включаючи оцінку та аналіз ризиків, фінансове 

планування та інвестиційну стратегію, консультації щодо виплат працівникам, 

вирішення претензій та спорів, а також інші супутні послуги. 

Willis Towers Watson має представництва у більш ніж 140 країнах, у яких 

працює понад 40 000 співробітників по всьому світу. Місія компанії — 

надавати інноваційні рішення, які допомагають своїм клієнтам ефективно 

керувати ризиками та максимізувати свої інвестиції та можливості. 
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Willis Towers Watson також тісно співпрацює з роботодавцями, щоб 

розробити стратегії та програми для створення більш здорових і продуктивних 

робочих місць. Вони прагнуть створити середовище, в якому співробітників 

цінують, залучають і мають змогу повністю розкрити свій потенціал. 

Компанії з управління талантами в США стають все більш важливими для 

бізнесу. Компанії більше покладаються на зовнішніх спеціалістів з управління 

талантами, щоб виявити, залучити та утримати найкращих талантів. Компанії 

також використовують технологічні рішення, такі як штучний інтелект, 

машинне навчання та аналітика, щоб покращити процес найму. 

Компанії почали усвідомлювати важливість формування різноманітної 

робочої сили та створення інклюзивного середовища для працівників. 

Зосередження на культурі робочого місця та розвитку співробітників також 

стало критично важливим для утримання співробітників і досягнення успіху. 

Компанії з управління талантами відіграють важливу роль у допомозі 

підприємствам досягти цих цілей. 

 

Питання для самоконтролю 

1. В чому полягає поняття відбору персоналу 

2. Які методи використовуються для відбору персоналу? 

3. Що вивчає наука фізіономіка? 

З якою метою здійснюється набір персоналу? 

4. Що ви розумієте під поняттям проєктна команда? 

5. Назвіть умови для успішної реалізації проєкту 

6. Охарактеризуйте типи управлінських команд 

7. Охарактеризуйте складові частини ефективної команди 

8. Що Ви розумієте під поняттям коучинг та наставництво? 

9. Які кроки варто зробити для ефективного процесу управління 

талантами? 

10. В чому полягає особливість управління талантами в компаніях США? 

 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Суть теорії, які базуються на поведінковому підході. 

2. Основі підходи до формування та розвитку команди у сучасних умовах 

економічного розвитку.  

3. Сутність підходів до формування команди та етапів життєвого циклу 

команди. 

4. Фактори впливу на визначення потреби в персоналі. 

 5. Організація процесу залучення персоналу. 

6. Особливості трудової адаптації персоналу. 

7. Процес створення та залучення талантів. 

8. Особливості розвитку талантів в організації. 

9. Методи управління ефективністю для талантів. 
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Тестові завдання 

1. З якою метою здійснюється набір персоналу? 

1) залучення працівників певної кваліфікації; 

2) забезпечення необхідної кількості персоналу; 

3) досягнення своїх цілей; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

2. Поєднання проектного управління та функціональної ієрархії – це: 

1) лінійна структура проєктної команди; 

2) функціональна структура проєктної команди; 

3) матрична структура проєктної команди; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

3. Які умови необхідно забезпечити для успішної реалізації проєкту? 

1) визначення відповідальності, обов’язків та повноважень керівника 

проєкту 

2) мотивація членів проектної команди 

3) роз’яснення повноважень керівника проекту та членів проектної 

команди 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

4. Засіб інформування роботодавця про найважливіші характеристики 

особи, яка претендує на посаду в цій організації – це: 

1) тестування; 

2) резюме; 

3) анкетування; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

5. Тимчасовий колектив вузькоспеціалізованих фахівців, які 

відповідно до цілей соціально–культурного проекту демонструють свій 

професійний, інтелектуальний і творчий потенціал – це: 

1) проєктна команда; 

2) керівник проєкту; 

3) формування команди; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

6. До складу ефективної команди входять: 

1) лідер; 

2) співавтор; 

3) експерт; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 
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7. Хто організовує зустрічі, встановлює порядок денний і забезпечує 

кожному можливість внести свій внесок, посередництво і сприяння в 

активній участі? 

1) комунікатор; 

2) фасилітатор; 

3) експерт; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

8. Яка роль комунікатора? 

1) сприяє ефективній комунікації між членами команди, активно слухає, 

забезпечує зворотний зв’язок і сприяє розумінню; 

2) цінує та заохочує командну роботу, сприяє обміну ідеями та підтримує 

інших членів команди; 

3) володіє спеціальними знаннями або навичками, вирішальними для 

успіху проекту, слугуючи цінним ресурсом для технічних порад; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

9. Група співробітників, які беруть на себе відповідальність за свою 

роботу через співпрацю без допомоги керівника – це: 

1) функціональна команда; 

2) самокерована команда; 

3) між функціональна команда; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

10. Цикл передачі колезі особливих умінь і навичок, цінних і 

актуальних для компанії – це:  

1) наставництво; 

2) коучинг; 

3) оцінювання; 

4) всі відповіді правильні; 

5) немає правильної відповіді. 

 

Практичні завдання 

1. Приклади вирішення ситуаційних завдань 

Ситуаційне завдання 1.1 

Проблема. Виробнича компанія спостерігала стрімке зростання продажів 

за останні п’ять років, але внутрішні системи не розвивалися й не розвивалися, 

зокрема управління персоналом. Клієнт був занепокоєний тим, що вони були 

надто забезпечені кваліфікованим персоналом і залежали від дорогих 

контрактних працівників, а не від безпосереднього персоналу. Вони шукали 

кращого балансу, щоб забезпечити як гнучкість, так і стійкість. 

Рішення. Ми завершили стратегічний аналіз для клієнта, який включав 

огляд систем управління персоналом, організаційної структури, аналіз робочої 

сили, аудит кадрів, опитування про задоволеність співробітників і DISC–
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профілі для менеджерів і керівників команд. Потім ми провели два дні на місці, 

зустрічаючись із командою керівництва та проводячи особисті обговорення з 

усіма співробітниками. Було створено Стратегічний кадровий звіт із 

рекомендаціями та планами подальших дій. 

 

Ситуаційне завдання 1.2. Скільки платити новому працівнику 

Проблема. Власник підприємства хотів найняти менеджера з операцій, але 

не знав, який пакет винагороди запропонувати, щоб бути 

конкурентоспроможним на жорсткому ринку праці. 

Рішення. Обговорили вимоги клієнта до ролі, щоб зрозуміти масштаб ролі 

та рівень необхідного досвіду. Потім ми завершили ретельний аналіз загальної 

винагороди в Новій Зеландії, включаючи заробітну плату, контрольні 

показники заробітної плати та додаткові пільги. Ролі подібного калібру 

оцінювалися через складність необхідних навичок і досвіду. Клієнт отримав 

вичерпний звіт із детальним описом поточних контрольних показників 

винагороди та даних ринку праці. Було надано рекомендацію, щоб 

переконатися, що вони зацікавили висококваліфікованих кандидатів із 

необхідними навичками та досвідом. Клієнт мав потужну інформацію для 

використання в кампанії з найму персоналу та переговорах щодо винагороди. 

 

Ситуаційне завдання 1.3. Ефективність бізнесу знижується 

Проблема. Оскільки була створена та заповнена нова посада менеджера з 

операцій, у малого підприємства виникли проблеми з доставкою послуг 

клієнтам, моральний дух команди впав, і не вистачало відповідальності для 

просування вперед. 

Рішення. Після обговорення з клієнтом характеру проблем, з якими вони 

зіткнулися, ми підтвердили, що це не проблема продуктивності, а скоріше 

структурна проблема, через яку нова роль не могла вплинути на бізнес 

належним чином. Скоріше це перешкоджало внутрішнім процесам, додаючи 

непотрібної складності дуже простій бізнес–структурі. Тому цю посаду 

потрібно було звільнити, а ресурси розмістити у потрібних галузях для 

підтримки обслуговування клієнтів.  

 

Ситуаційне завдання 1.4. Управління низьким моральним духом 

персоналу 

Проблема. Керівництво відчувало низький моральний дух у всьому бізнесі 

та хотіло зрозуміти, чому. 

Рішення. Було проведено індивідуальні інтерв’ю з усіма членами команди, 

щоб отримати розуміння їхніх відгуків, залученості, задоволеності та 

внутрішніх напрямків, які потрібно вдосконалити. 

 

Ситуаційне завдання 1.5. Відсутність HR–процесів у зростаючій 

компанії 
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Проблема. У власника бізнесу не було відповідних положень у трудових 

угодах чи кадровій документації, щоб забезпечити дотримання ретельного 

процесу, який відповідає законодавству.   

Рішення. Проведено перевірку всієї документації та систем компанії і 

виявлено, що вони застаріли та не підходять для зростання бізнесу. 

Впроваджено абсолютно нову кадрову документацію, яка гарантувала, що всі 

процедури найму та адаптації були ретельними, відповідали вимогам 

законодавства, а також було створено паперовий слід для захисту бізнесу. 

Співробітники тепер більш заангажовані та більш продуктивні, оскільки їхні 

трудові угоди детально описані, і вони знають, чого від них очікують. 

 

2. Ситуаційні завдання для вирішення 

Ситуаційне завдання 2.1. Мотивація самовдоволеної команди. 

Проблема. Відділ продажів із семи осіб не працював, і бізнес втрачав 

гроші. Команда стала самовдоволеною, не вистачало енергії та драйву.  

Завдання до ситуації: 

Запропонуйте власне вирішення цієї ситуації, обгрунтуйте запропоновані 

заходи. 

 

Ситуаційне завдання 2.2. Вирішення проблеми з низьким рівнем 

утримання персоналу. 

Проблема. Утримання персоналу було низьким, моральний дух впав, а 

комунікація була непослідовною. Менеджер з персоналу звернувся до компанії 

щодо формування команди, щоб провести конфіденційне опитування понад 150 

співробітників.  

Завдання до ситуації: 

Запропонуйте власне вирішення ситуації, обгрунтуйте запропоновані 

заходи. 

 

Ситуаційне завдання 2.3. Управління персоналом як соціальна 

система  

Проблема. Ви є менеджером з підбору, забезпечення та використання 

персоналу на потужному підприємстві. Під час проведеного аналізу 

фінансового звіту за попередній рік було виявлено, що відбувається значне 

зниження обсягу збуту продукції. Зв’язку з цим керівництвом підприємстві 

прийняте рішення для покращення ситуації провести оцінку персоналу, та 

атестацію працівників комерційного відділу для подальшої ефективної 

розстановки кадрів, для поліпшення мотивації та розвитку. 

Завдання до ситуації: 

Проведіть оптимізацію структури персоналу відповідно до структури 

персоналу підприємства. Всі свої рішення обґрунтуйте 
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Ситуаційне завдання 2.4. Організація набору та відбору персоналу 

Проблема. Ви є роботодавцем якому необхідно залучити виробничий 

персонал.  

Завдання до ситуації: 

Обґрунтуйте, яким принципом залучення персоналу варто скористатися, 

обґрунтуйте свій вибір. 

 

Ситуаційне завдання 2.5. Формування колективу підприємства 

Проблема. Колектив підприємства характеризується такими ознаками: він  

перестав розвиватися, колектив втратив здатність до адаптації, соціальний 

контроль набув здебільшого консервативного характеру. 

Завдання до ситуації: 

Охарактеризуйте, на якій стадії розвитку перебуває трудовий колектив? 

Яка роль керівника колективу на даному етапі. 
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Тема 9. СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ 

 

9.1. Сутність та основні характеристики стратегічного управління 

людськими ресурсами 

9.2. Стратегічний аналіз в системі стратегічного управління людськими 

ресурсами 

9.3. Методи розробки стратегії управління людськими ресурсами 

9.4. Функціональні стратегії управління людськими ресурсами 

 

Ключові слова: людські ресурси, стратегічне управління, стратегії 

управління людськими ресурсами, стратегічний аналіз, функціональні 

стратегії, система стратегічного управління. 

 

3.1. Сутність та основні характеристики стратегічного управління 

людськими ресурсами. 

Управління людськими ресурсами (УЛР) – це стратегічний і цілісний підхід 

до управління найціннішими активами організації, а саме – людьми, які 

роблять як індивідуальний, так і колективний внесок у досягнення 

організаційних цілей.  

Основна мета УЛР спрямована на розвиток організаційної здатності 

досягати успіху за рахунок використовування людей. Як відзначали Ульріх і 

Лейк (Ulrich and Lake, 1990), «система УЛР може бути джерелом 

організаційних здібностей, що дозволяють фірмі навчатися і реалізовувати нові 

можливості». Зокрема, УЛР направлене на:  

- допомогу організації у придбанні й утриманні необхідної кваліфікованої і 

мотивованої робочої сили;  

- максимізацію і розвиток внутрішніх здібностей людей, їх внеску, 

потенціалу і статусу на ринку праці – шляхом створення можливостей для 

навчання і постійного розвитку;  

- розвиток високоефективних робочих систем, які включають «чітко 

структуровані процеси найму і відбору, системи компенсацій і стимулів на 

основі результатів праці, а також навчання і розвиток управлінських кадрів 

відповідно до потреб організації» (Весker et al, 1977);  

- становлення дієвої практики, орієнтованої на визнання менеджерами 

цінності співробітників, як однієї з основних зацікавлених сторін в організації, і 

стимулювання розвитку атмосфери співпраці і взаємної довіри;  

- створення клімату, який сприяє становленню ефективних і гармонійних 

партнерських відносин між менеджерами і їх підлеглими;  

- культивування середовища, сприятливого для командної роботи, і 

забезпечення гнучкості процесів;  

- допомога компанії в розробці збалансованого й адаптивного підходу до 

задоволення потреб зацікавлених сторін (власників, державних установ або 
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довірчих керівників, керівництва, співробітників, споживачів, постачальників і 

суспільства в цілому);  

- створення умов для оцінки і винагороди людей за наслідками їх дій і 

досягнень;  

Основні функції системи УЛР:  

Організація – це процес розвитку організації, яка забезпечує виконання 

всіх необхідних функцій, комбінуючи їх так, щоб сприяти інтеграції і кооперації, 

і організації, яка гнучко реагує на зміни і сприяє розвитку ефективних процесів 

комунікації і ухвалення рішень.  

Планування праці – це рішення щодо конкретних посад, робочих 

обов'язків і повноважень, а також відносин між працівником на певній посаді і 

рештою співробітників.  

Поліпшення якості трудових відносин за допомогою формування довіри та 

позитивного психологічного клімату.  

Планування людських ресурсів – планування майбутньої потреби в 

людських ресурсах з погляду кількості, кваліфікації і компетентності, 

формування і виконання планів щодо задоволення цих потреб.  

Наймання і відбір – залучення потрібної кількості людей відповідно до 

вимог компанії.  

Досягнення максимальних результатів роботи компанії, команд і 

індивідуальних працівників шляхом управління ефективністю і проведення 

атестацій в рамках злагоджених цілей і вимог до компетентності; оцінка 

ефективності і підвищення рівня продуктивності; визначення і задоволення 

потреб в навчанні і розвитку.  

Розвиток людських ресурсів – надання можливостей для навчання 

працівників і розвитку їх здібностей, для кар'єрного зростання і підвищення 

статусу працівника на ринку праці.  

Розвиток управлінських кадрів – надання менеджерам можливості для 

навчання і розвиток їх управлінських здібностей.  

Управління кар'єрним зростанням – планування і розвиток кар'єри людей, 

що володіють необхідним потенціалом.  

Управління системами винагороди – розвиток структур і систем оплати 

праці на основі рівності, справедливості і прозорості.  

Залучення й активність співробітників – надання працівникам можливості 

виказувати свою думку, забезпечення їх інформацією і консультування з 

питань, що мають взаємний інтерес.  

Налагодження комунікації – генерація і передача інформації, що 

представляє інтерес для співробітників.  

Основні вимоги до системи УЛР : 

- підтримка реалізації загальних стратегій і цілей;  

- створення додаткової цінності на основі всіх видів діяльності у сфері ЛР;  

- створення бази програм щодо зміни культури;  
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- вивільнення і розвиток внутрішнього потенціалу людей;  

- розвиток процесів, що максимізують особистий внесок людей у розвиток 

організації;  

- допомога перспективним співробітникам в отриманні організаційних і 

управлінських орієнтирів на ранньому етапі їх кар'єрного зростання;  

- впровадження принципів безперервного навчання і розвитку для всіх і 

кожного в компанії і перетворення їх в норму трудового життя;  

- розробка і впровадження систем, що забезпечують доступ до 

необхідного досвіду, і управління ними;  

- надання умов для придбання конкретних умінь і навиків;  

- найм, розвиток і навчання людей з потрібною комбінацією 

спеціалізованих знань і ширших умінь та установок, необхідних для гнучкого 

реагування на швидкозмінні вимоги сучасного бізнесу;  

- управління працівниками з різними послужними списками, кар'єрними 

устремліннями і внутрішніми принципами;  

- управління колективними й індивідуальними трудовими відносинами 

співробітників;  

- підтримка і поліпшення матеріального і морального благополуччя 

працівників шляхом забезпечення якісних умов праці.  

На основі огляду літератури Легге (Legge, 1989) виділила три основні 

відмінності між управлінням персоналом і УЛР:  

1. Управління персоналом як діяльність, націлена на співробітників, що не 

обіймають керівних постів, тоді як УЛР, не маючи достатньо чіткої 

спрямованості, проте, безумовно, націлено на штат керівних працівників.  

2. УЛР набагато більшою мірою є інтегрованою діяльністю лінійних 

менеджерів, тоді як управління персоналом намагається впливати на лінійних 

менеджерів.  

3. УЛР підкреслює важливість участі менеджерів вищої ланки в процесі 

формування культури, тоді як управління персоналом завжди підозріло 

відносилося до розвитку компанії і пов'язаними з ним ідеями унітарного і 

соціально-психологічного характеру.  

Особливості управління персоналом і управління людськими ресурсами 

представлено у табл. 9.1. 

Підходи до УЛР 

Сторі (Storey, 1989) провів відмінність між жорстким і гнучким підходами 

до УЛР.  

Жорсткий підхід до УЛР грунтується на кількісному, вимірювальному і 

стратегічному аспектах управління чисельністю робочої сили і здійснюється 

такими ж «раціональними» методами, які застосовуються до будь-якого іншого 

економічного чинника. Суть цього підходу підкреслює необхідність управління 

людьми таким методом, який сприяв би створенню додаткової цінності і 

формуванню конкурентної переваги організації. Причому люди розглядаються 
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як людський капітал, який при необхідних інвестиціях в його розвиток може 

забезпечити бажаний дохід. Фомбрун і співавтори (Fombrun et al, 1984) в своїй 

роботі дають пряме визначення працівникам «як ключовому ресурсу в руках 

менеджерів».  

Таким чином, цей підхід фокусується на таких аспектах:  

- задоволення інтересів керівництва;  

- реалізація стратегічного підходу, що узгоджується із стратегією 

організації;  

- створення додаткової цінності завдяки розвитку людських ресурсів і 

управлінню ефективністю праці;  

- потреба в сильній корпоративній культурі, вираженій в місії і цінностях 

організації і підкріпленої процесами комунікації, навчання і управління 

ефективністю праці.  

Таблиця 9.1 

Особливості управління персоналом і управління людськими ресурсами 

Управління персоналом Управління людськими ресурсами 

Вертикальне управління 

підлеглими  
Горизонтальне управління підлеглими  

Централізована кадрова 

функція  
Децентралізована кадрова служба  

Мета: забезпечити наявність 

потрібних людей в потрібному 

місці і в потрібний час  

Мета: поєднання людських ресурсів, кваліфікації і 

потенціалів із стратегією і цілями організації  

Кадрове планування: наслідок 

виробничого плану і реакції на 

нього; націлено на досягнення 

компромісу між економічними і 

соціальними партнерами  

Планування людських ресурсів інтегровано в 

корпоративне планування; націлено на розвиток 

корпоративної культури і збалансованих поточних 

потреб інтегрованої організації з оточуючим 

діловим середовищем  

 

Основна ідея гнучкого підходу до УЛР полягає в досягненні прихильності 

«сердець і розуму» працівників цілям компанії за допомогою залучення їх до 

процесу, створення сприятливих умов для спілкування і обміну інформацією й 

інших методів формування компаній з високим ступенем прихильності і довіри 

працівників. Значна увага при цьому надається ключовій ролі організаційної 

культури. Центром уваги при такому підході є «взаємність» – переконаність в 

тому, що інтереси керівництва і працівників можуть і повинні співпадати.  

Стратегічне УЛР – це підхід до ухвалення рішень відносно намірів і планів 

компанії в галузі трудових відносин, а також при формуванні політики і 

практики у сфері найму, навчання, розвитку, управління ефективністю, оцінки 

роботи персоналу і міжособистісних відносин. Цей підхід є одним з основних 

складових корпоративної або ділової стратегій компанії.  
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Основними характеристиками стратегічного УЛР, по визначенням Дайера і 

Холдера (Dyer and Holder, 1988), є:  

- організаційний рівень, оскільки розробка стратегій та ухвалення рішень 

щодо ключових цілей, політики і розподілу ресурсів; їх формування, як 

правило, відбувається на верхньому рівні компанії.  

- цілеспрямованість – стратегії орієнтуються на цінність компанії і 

концентруються на її ефективності; у зв’язку з цим люди розглядаються, перш 

за все, як ресурси, які вимагають управління для досягнення компанією своїх 

стратегічних цілей.  

- комплексність – стратегії, по суті, мають характер узагальнюючих схем, 

які одночасно припускають широту обхвату, ситуативну обумовленість і 

інтеграцію всіх елементів. Вони включають комплекс цілей і дій в галузі ЛР, які 

повинні бути адекватними умовам зовнішнього середовища, 

взаємопідтримуючими і синергетичними.  

- розподіл ролей – з вищесказаного виходить, що процес створення 

стратегій в основному є завданням лінійних менеджерів, а персонал грає лише 

допоміжну роль.  

Основними проблемами стратегічного управління ЛР є: 

- недостатній рівень підготовки персоналу у сфері стратегічного 

управління. На сучасних підприємствах немає менеджерів з глибокою 

підготовкою у сфері стратегічного управління, а ті, що мають певні знання у 

цій сфері, не володіють достатніми навичками  використання  інструментів  

стратегічного  менеджменту в практичній діяльності; 

- опір стратегічним змінам та інноваціям. Персонал більшості 

підприємств не готовий до кардинальних змін у системі управління 

персоналом. Це зумовлено насамперед тим, що людям хочеться якомога 

більшої стабільності, впевненості у завтрашньому дні, а, як відомо, проведення 

будь-яких стратегічних змін та впровадження інновацій тягнуть за собою низку 

ризиків, які в умовах невизначеності зовнішнього середовища складно 

прогнозувати; 

- брак фінансових ресурсів. Для реалізації стратегічних змін у сфері 

стратегічного управління персоналом підприємствам необхідні значні 

фінансові ресурси, оскільки стратегічний підхід потребує докорінних 

перебудов у системі управління персоналом підприємства; 

- недосконалість системи мотивації персоналу. Більшість сучасних 

підприємств використовують лише окремі елементи мотивації персоналу, які 

не можуть значно вплинути на активізацію роботи персоналу. Недосконалість 

системи мотивації також зумовлюється браком фінансових та інших видів 

ресурсів підприємства; 

- приниження ролі персоналу на підприємстві. За стратегічного підходу 

персонал має розглядатись як важливий ресурс забезпечення  

конкурентоспроможності підприємства. Однак на більшості підприємств 

персоналу надасться другорядна роль, він розглядається лише як робоча сила, 

необхідна для виконання конкретних завдань; 
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- недосконалість законодавчої бази щодо управління персоналом. У 

сучасному законодавстві не відображені досконалі механізми щодо управління 

персоналом, внаслідок чого на багатьох підприємствах персонал не має гідної 

правової захищеності; 

- недостатня гнучкість організаційних структур управління. Більшість 

сучасних підприємств мають лінійні, лінійно-функціональні або функціональні 

організаційні структури управління, які неспроможні швидко реагувати на 

зміни, що відбуваються в зовнішньому середовищі. Стратегічний підхід до 

управління персоналом передбачає впровадження матричних та проектних 

організаційний структур управління, які зможуть забезпечити адекватний 

механізм реагування на зміни в стратегічному кліматі; 

- недосконалість стилю і методів управління персоналом. На багатьох 

підприємствах спостерігається авторитарний, бюрократичний стиль управління 

з використанням переважно організаційно-розпорядницьких методів 

управління, що не дає можливості створити сприятливу атмосферу для 

впровадження концепції стратегічного управління персоналом; 

- недостатнє   інформаційне   забезпечення   стратегічного управління 

персоналом. Якісне інформаційне забезпечення є передумовою успіху 

підприємства у сфері стратегічного управління персоналом. Однак на сьогодні 

лише незначна кількість підприємств володіє необхідним обсягом інформації, 

на основі якої можна  приймати  і  реалізовувати   адекватні  управлінські  

рішення; 

- нерозвиненість корпоративної культури підприємства. Покликанням 

корпоративної культури має бути зміцнення корпоративної родини, морально-

психологічного клімату в колективі, забезпечення відчуття причетності до 

справ підприємства. Наслідком авторитаризму та зайвого лібералізму на 

багатьох підприємствах є недостатній її розвиток, що призводить до втрати 

конкурентних позицій підприємства. 

 

9.2. Стратегічний аналіз в системі стратегічного управління 

людськими ресурсами 

Стратегічний аналіз людських ресурсів можна проводити методом SWOT-

аналізу. 

Метод SWOT (у перекладі з англ. — сила (strength), слабкість (weakness), 

можливості (opportunities) і загрози (threats)) ґрунтується на підході, який дає 

змогу вивчати зовнішнє і внутрішнє середовища підприємства разом. За 

допомогою цього методу можна встановити взаємозв’язки між силою та 

слабкістю, які властиві персоналу підприємству, і зовнішніми загрозами та 

можливостями. Спершу виявляють сильні і слабкі сторони, а також загрози та 

можливості, після цього встановлюють взаємозв’язки між ними, що може бути 

використано для розробки стратегії.  

Після складання списку сильних і слабких сторін персоналу підприємства, 

а також загроз і можливостей встановлюють зв’язки між ними. Для цього 

складають матрицю (рис. 9.1). 
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Ліворуч у матриці виділяють два блоки, в які вписують усі виявлені на 

першому етапі аналізу сильні і слабкі сторони. У верхній частині – блоки 

можливостей і загроз. На перетині блоків утворюються чотири поля: СіМ (сила і 

можливості); СіЗ (сила і загрози); СліМ (слабкості і можливості); СліЗ (слабкості 

і загрози). На кожному полі дослідник розглядає усі можливі парні комбінації і 

виділяє ті з них, які необхідно врахувати при розробці кадрової стратегії. Аналіз 

таких взаємопов’язаних чинників дає можливість зробити висновки про реальне 

становище підприємства і необхідність стратегічних змін. 

 

 
Можливості 

1, 2, 3 … 

Загрози 

1, 2, 3 … 

Сильні сторони   

1 

2 

3 

Поле СіМ Поле СіЗ 

Слабкі сторони   

1 

2 

3 

Поле СліМ Поле СліЗ 

 

Рис. 9.1. Матриця сильних і слабких сторін, можливостей та загроз 

 

Для успішного аналізу оточення підприємства за методом SWOT важливо не 

тільки виявити загрози і можливості, а й оцінити їх з точки зору важливості та 

ступеня впливу на стратегію підприємства та на кадрову стратегію. 

Для оцінки можливостей використовується метод позиціонування кожної 

конкретної можливості на матриці можливостей (рис. 9.2). 

 

Імовірність 

використання 

можливості 

Вплив 

Сильний Помірний Малий 

Висока Поле ВС Поле ВП Поле ВМ 

Середня Поле СС Поле СП Поле СМ 

Низька Поле НС Поле НП Поле НМ 

 

Рис. 9.2. Матриця можливостей 

 

У верхній частині таблиці позначають ступінь впливу можливостей на 

діяльність підприємства (сильний, помірний, малий). У лівій частині 

зазначається імовірність того, що підприємство зможе скористатися 

можливістю. Одержані поля можливостей мають різне значення для 

підприємства. Можливості, які зафіксовані у полях ВС, ВП, СС, пріоритетні для 

підприємства, ними потрібно обов’язково скористатися. А ті, що представлені 

на полях СМ, НП, НМ, практично не заслуговують на увагу. Використати 
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можливості, які потрапили на інші поля, можна за умови, якщо підприємство 

має достатньо ресурсів. 

Подібним способом складається матриця загроз (рис. 9.3). 

 

 
 

Імовірність 

реалізації 

загрози 

Можливі наслідки 

зруйнування 
критичне 

становище 

важке 

становище 

легко 

позбавитися 

Висока Поле ВЗ Поле ВК Поле ВВ Поле ВЛ 

Середня Поле СЗ Поле СК Поле СВ Поле СЛ 

Низька Поле НЗ Поле НК Поле НВ Поле НЛ 

Рис. 9.3. Матриця загроз 

 

У верхній частині таблиці вказуються можливі наслідки реалізації загрози 

для підприємства. Ліворуч відображають імовірність того, що погроза буде 

реалізована. Погрози, які потрапили на поля ВЗ, ВК, СЗ, показують велику 

небезпеку для підприємства і потребують негайної їх ліквідації. Загрози, 

зафіксовані на полях ВВ, СК, НЗ, також становлять небезпеку для підприємства 

і повинні ліквідуватися у першу чергу. Що ж до загроз, розташованих на полях 

НК, СВ, СЛ, то для їх усунення потрібен уважний і відповідальний підхід. 

Погрози, зафіксовані на інших полях, також не повинні проходити повз увагу 

керівництва підприємства. 

Для аналізу середовища можна використовувати метод складання його 

профілю (табл. 9.2). 

Таблиця 9.2 

Профіль середовища 

Фактори 

середовища 

Важливість 

для галузі 

А 

Вплив на 

підприємст

во 

В 

Спрямованість 

впливу 

С 

Ступінь 

важливості 

Д = А ∙ В ∙ С 

1     

2     

3     

…     

 

Метод передбачає вписування окремих факторів середовища у таблицю. 

Кожному фактору експертним шляхом дається оцінка: 

а) важливості для галузі за школою: велика – 3; помірна – 2; низька – 1; 

б) впливу на підприємство за шкалою: великий – 3; помірний – 2; низький 

– 1; відсутність впливу – 0; 
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в) спрямованості впливу за шкалою: позитивна – (+ 1), негативна – (– 1). 

Потім усі три експертні оцінки перемножують і у такий спосіб одержують 

інтегровану оцінку, яка показує ступінь важливості фактора для підприємства. 

За допомогою такої оцінки керівництво підприємства з’ясовує, які з факторів 

середовища мають більш важливе значення для підприємства і тому 

заслуговують на особливу увагу. 

Аналіз інформаційного забезпечення стратегічного УЛР. 

Мінливість маркетингового середовища зумовлює необхідність приділяти 

значну увагу інформаційному забезпеченню процесу стратегічного управління 

персоналом підприємства, оскільки своєчасність отримання і обробки 

інформації сприяє зниженню ступеня невизначеності і нівелюванню ризиків. 

Для забезпечення ефективної системи управління підприємством у процесі 

передавання інформації необхідно забезпечити усі необхідні умови для того, щоб: 

- інформація була краще сприйнята (для уникнення емоційно-

психологічних бар'єрів); 

- інформація була зрозумілою (для уникнення семантичних бар'єрів); 

- інформація була засвоєна працівниками (і стала мотивом їх діяльності). 

Основною метою підсистеми інформаційної підтримки стратегічного 

управління персоналом підприємства є формування інформаційного банку даних 

щодо стратегічного управління персоналом, забезпечення якості інформації 

щодо стратегічного управління персоналом і забезпечення системи 

стратегічного управління персоналом за допомогою інформаційних технологій. 

Для сучасних підприємств виникає об'єктивна потреба у формуванні 

інформаційного банку, який може вчасно забезпечити підприємство необхідною 

інформацією щодо стратегічного управління персоналом, від якості 

використання якої залежить результативність такого управління. 

Оцінку інформаційного забезпечення стратегічного управління 

персоналом доцільно проводити експертним шляхом за п'ятибальною шкалою 

(1 бал – інформації немає, 2 бали – майже немає інформації, 3 бали – наявна 

часткова інформація, 4 бали – достатня інформація, 5 балів – повна 

інформованість) за такими показниками: 

- інформація щодо кар'єрних планів працівників; 

- інформація про особистісні характеристики персоналу; 

- ставлення персоналу до корпоративної культури підприємства; 

- інформація про неформальних лідерів у колективі; 

- рівень задоволеності персоналу працею; 

- рівень задоволеності персоналу системою мотивації; 

- інформація про причини незадоволеності персоналу; 

- досвід роботи працівників у підприємстві; 

- система цінностей працівників; 

- інформація про рівень професійної компетентності працівників; 

- інформація про можливу ротацію персоналу; 

- інформація про комунікаційні зв'язки між працівниками; 

- інформація про можливі джерела залучення нових працівників; 
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- інформація про наявні резерви персоналу. 

Оцінку використання джерел інформації щодо стратегічного управління 

персоналом доцільно проводити експертним шляхом за допомогою 3-бальної 

шкали: 1 бал – джерело інформації не використовується, 2 бали – джерело 

інформації частково використовується, 3 бали – джерело інформації 

використовується в повному обсязі. При цьому варто досліджувати використання 

таких джерел інформації щодо стратегічного управління персоналом: результати 

соціологічних та маркетингових досліджень; результати експертної оцінки, 

результати оцінки й атестації персоналу; результати контент-аналізу матеріалів 

ЗМІ; інформація кадрових агентств; рекомендації вищих навчальних закладів; 

внутрішня інформація підприємства. 

Ефективність стратегічного управління персоналом підприємства значною 

мірою залежить від якості інформації щодо нього. 

Аналіз якості інформації доцільно здійснювати за допомогою шкали, 

наведеної в табл. 9.3, за такими показниками: 

- своєчасність; 

- достатність; 

- корисність; 

- адресність; 

- багатогранність використання; 

- швидкість збирання та обробки; 

- актуальність; 

- порівнянність. 

Таблиця 9.3  

Шкала оцінки якості інформації щодо стратегічного управління 

персоналом підприємства 
 

Показник Вага 
Бали 

1 2 3 

Своєчасність 0,17 
Надходить 

із запізненням 

Середня своєчасність 

надходження 

Інформація 

надходить вчасно 

Достатність 0,12 
Недостатньо 

інформації 

Середня 

достатність 
Висока достатність 

Корисність 0,15 
Низька 

корисність 

Середня 

корисність 

Корисна 

інформація 

Адресність 0,10 

Інформація 

не надходить за 

адресою 

Певна інформація 

надходить за 

адресою 

Інформація завжди 

надходить за адресою 

Багатогранність 

використання 
0,09 

Низький рівень 

використання 

інформації 

Інформація 
використовується 

тільки 
за певним напрямом 

Інформація 

використовується в 

повному обсязі 

Швидкість 
збирання та 

обробки 
інформації 

0,11 
Низька 

швидкість 
Середня швидкість Висока швидкість 

Актуальність 0,18 
Неактуальна 

інформація 

Середня 

актуальність 
Висока актуальність 
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Порівнянність 0,08 
Низька по-

рівнянність 

Середня порів-

нянність 
Висока порівнянність 

Разом 1,00 

1,0–1,66 – низька якість інформації;  

1,67–2,33 – середня якість інформації;  

2,34–3,0 – висока якість інформації 

Важливим елементом інформаційного забезпечення процесу стратегічного 

управління персоналом є автоматизація цього процесу за допомогою 

інформаційних технологій. Підприємствам необхідно відстежувати зміни на 

ринку інформаційних технологій  і своєчасно оновлювати програмне забезпечення 

процесу. 

Якість застосування інформаційних технологій у стратегічному управлінні 

персоналом доцільно оцінювати за шкалою, наведеною у табл. 5.2, за такими 

показниками: 

- рівень автоматизації процесу стратегічного управління персоналом; 

- рівень використання сучасних засобів збирання, обробки і передачі 

інформації; 

- надійність інформаційних технологій; 

- рівень володіння персоналу навичками роботи з інформаційними 

технологіями; 

- уміння персоналу користуватись засобами Інтернету; 

- рівень оновлення програмного забезпечення. 

Аналіз комунікативного забезпечення стратегічного УЛР. 

Основним призначенням підсистеми комунікаційної підтримки 

стратегічного управління персоналом є налагодження вертикальних і 

горизонтальних комунікацій серед персоналу. 

Дослідження комунікативної поведінки доцільно проводити за такими 

показниками: орієнтованість на спілкування з підлеглими; спонукання 

підлеглих до висловлення думок, уважність до ділових пропозицій та 

особистих прохань підлеглих, врахування настрою підлеглих, врахування 

"висхідної" інформації, використання отриманої "висхідної" інформації у своїй 

роботі. 

Якість комунікацій у системі стратегічного управління персоналом 

залежить від рівня якості організаційних та психологічних аспектів 

комунікацій. 

Якість організаційних аспектів комунікацій залежить від таких показників, 

як перекручування інформації, доцільність організаційної структури 

управління, наявність інформаційних перевантажень, налагодженість 

інформаційних потоків, досконалість технології управлінських робіт, 

налагодженість зворотного зв'язку. 

Якість психологічних аспектів комунікацій залежить від таких чинників: 

морально-психологічний клімат у колективі, конфліктність, згуртованість 

колективу, комунікаційні особливості персоналу, стиль управління. 
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Комунікативна поведінка керівника підприємства визначається його 

комунікативним типом. Вітчизняні дослідники виділяють чотири 

комунікативних типи керівників залежно від їх орієнтації на спілкування з 

підлеглим. 

Тип А. Керівник значною мірою орієнтований на спілкування з підлеглими. 

Він вважає за необхідне спонукати їх до висловлення своїх думок, бути 

уважним як до їх ділових пропозицій, так і до особистих прохань, враховувати 

їхній настрій. Отриману «висхідну» інформацію він прагне використовувати у 

своїй роботі. 

Тип Б. Керівник орієнтований на спілкування з підлеглими, але не 

особливо прагне враховувати "висхідну" інформацію. Він хоча і вважає за 

необхідне спонукати підлеглих до висловлення своїх пропозицій, 

вислуховувати їх, однак не може або не вміє ефективно використовувати цю 

інформацію у своїй роботі. 

Тип В. Керівник орієнтований на спілкування з підлеглими лише у межах 

розуміння доцільності такого спілкування. Він вважає за необхідне спонукати 

підлеглих до висловлення своїх думок, уважний до їх пропозицій і прохань, 

враховує їхній настрій, але тільки доти, доки це допомагає роботі. Якщо в 

нього немає такої впевненості, він не схильний до спілкування з підлеглими 

навіть тоді, коли вони до нього звертаються. Він свідомо обмежує діапазон 

своєї комунікативної поведінки. 

Тип Г. Керівник зовсім не орієнтований на спілкування з підлеглими. Він 

не вважає за необхідне спонукати їх до висловлення своїх думок, приділяти 

увагу як діловим пропозиціям, так і особистим проханням, враховувати їхній 

настрій. "Висхідна" інформація надходить лише за ініціативи підлеглих. 

Керівник не схильний витрачати багато часу на її аналіз та урахування під час 

прийняття рішень. 

Дослідження комунікативної поведінки доцільно проводити за такими 

показниками: 

- орієнтованість на спілкування з підлеглими; 

- спонукання підлеглих до висловлення думок; 

- уважність до ділових пропозицій та особистих прохань підлеглих; 

- урахування настрою підлеглих; 

- урахування «висхідної» інформації; 

- використання отриманої "висхідної" інформації у своїй роботі. 

 

9.3. Методи розробки стратегії управління людськими ресурсами. 

Процес розробки стратегій УЛР включає розгляд декількох варіантів у 

сфері стратегічного УЛР з подальшим вибором найбільш відповідного варіанта. 

Цей вибір повинен за можливості:  

- задовольняти поточні і передбачати майбутні потреби організації;  

- відповідати чинній або бажаній культурі організації;  

- мати здатність змінити характер і напрям розвитку бізнесу;  
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- сприяти ефективним діям організації у продії зовнішньому тиску і 

викликам навколишнього середовища;  

- фокусуватися на ключових потребах;  

- відповідати на фундаментальні питання: «Що нас обмежує?», «Що нам 

заважає досягти бажаних результатів?»  

- ґрунтуватися на детальному аналізі і дослідженні, не видаючи бажане за 

дійсне;  

- ураховувати досвід і колективну думку керівництва;  

- ураховувати потреби лінійних менеджерів і працівників загалом, як і 

інших зацікавлених сторін;  

- передбачати проблеми практичної реалізації, які можуть виникнути у разі 

відсутності прихильності, браку часу або кваліфікації у лінійних менеджерів 

для виконання своїх ролей;  

- передбачати проблеми, які можуть виникнути з причин ворожості або 

байдужості працівників чи профспілок;  

- гарантувати організації наявність ресурсів, необхідних для реалізації 

стратегії;  

- забезпечувати залучення і розвиток людей з потрібною кваліфікацією, що 

дозволить укріпити стійкість організації в ході виконання намічених цілей;  

- складатися з тих елементів, що узгоджуються між собою;  

- мати здатність трансформуватися в програми конкретних дій.  

Теоретично процес формулювання стратегії складається із наступних 

кроків: 

1. Визначення місії.  

2. Визначення цілей.  

3. Проведення сканування внутрішнього і зовнішнього середовища 

компанії для виявлення її внутрішніх сильних і слабких сторін і зовнішніх 

можливостей та загроз (SWOT-аналіз).  

4. Аналіз поточних стратегій для визначення їх релевантності у контексті 

оцінки внутрішньої і зовнішньої ситуацій. Він може включати аналіз розриву, 

який спрямований на визначення ступеня впливу зовнішніх чинників на 

величину розриву між бажаним станом компанії і тим, якого вона може досягти 

без яких-небудь змін. Проведення додаткового аналізу ресурсного потенціалу 

для відповіді на питання: «Чи володіємо ми в певний момент достатніми 

людськими і фінансовими ресурсами або можливістю без проблем придбати 

необхідні для нас ресурси в майбутньому?»  

5. Виявлення визначальних здібностей компанії у контексті попереднього 

аналізу.  

6. Формулювання ключових стратегічних питань. Вони можуть бути 

пов'язані з такими проблемами, як обсяг товарів і місткість ринку, збільшення 

цінності для акціонерів й об'єм ресурсів.  

7. Розробка корпоративної і функціональної стратегій, спрямованих на 

досягнення цілей компанії і конкурентних переваг, з урахуванням ключових 

стратегічних питань. Такими стратегіями можуть бути або стратегії зростання 
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чи диверсифікації, або загальні типові стратегії інновацій, лідерства за якістю 

або витратами; вони також можуть мати форму конкретних корпоративних 

функціональних стратегій, пов'язаних з об'ємом товарів і ринку, розробкою 

нових технологій або розвитком людських ресурсів.  

8. Підготовка консолідованих стратегічних планів для реалізації стратегії.  

9. Реалізація стратегії.  

10. Моніторинг і контроль за ходом виконання прийнятих стратегій або 

розробка нових за необхідності.  

Ця модель процесу формування стратегії включає процеси ітерації і 

зворотного зв'язку, а всі етапи підходять будь-якому процесу формування 

стратегії. Проте ця модель є, фактично, лінійною і детермінованою – кожний 

крок логічно випливає з попереднього і повністю зумовлений ходом подій, що 

істотно відрізняється від реального процесу формування стратегії.  

Підходи до стратегічного УЛР описані цілою низкою моделей. Існує 

можливість вибору конкретної моделі або комбінації моделей для розробки 

стратегій УЛР. (Проте потрібно уявляти, що на практиці вибір обмежений 

такими чинниками, як ділова стратегія, наявні ресурси і зовнішнє оточення 

фірми). Основні моделі перераховані нижче:  

- модель управління формуванням високого ступеня прихильності; 

- модель управління формуванням високого ступеня ефективності;  

- модель максимального залучення.  

Модель управління формуванням високого ступеня прихильності. 

Однією з визначальних характеристик УЛР є пріоритетність завдання 

підвищення ступеня взаємної прихильності (Walton, 1985). Вуд (Wood, 1996) 

дав власне визначення управлінню формуванням високого ступеня 

прихильності: «Форма управління, яка націлена на формування прихильності, з 

тим щоб замість поведінки, регульованого санкціями і зовнішнім тиском на 

індивідуума, добитися в загальній масі саморегульованої поведінки і 

встановлення довірчих відносин в організації».  

Бір і співавтори (Beer et al, 1984) і Уолтон (Walton, 1985) запропонували 

такі підходи до формування високого ступеня прихильності:  

- планування кар'єрного зростання і підвищення значущості таких 

характеристик персоналу, як навчання і прихильність, на всіх рівнях 

організації;  

- високий рівень функціональної гнучкості, що дозволяє уникнути 

потенційно жорстких посадових вимог;  

- скорочення кількості ієрархічних рівнів і різниці в статусі;  

- опора на команди у процесі поширення інформації (командний брифінг), 

структуризації роботи (командна робота) і рішення проблем (гуртки якості).  

Управління формуванням високого ступеня ефективності  

Управління, націлене на досягнення високого ступеня ефективності (також 

зване в США «робочі системи або практичні підходи до досягнення високого 

ступеня ефективності»), покликане вплинути на ефективність роботи фірми 

шляхом використання людей в таких напрямах, як виробник, якість, рівень 
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обслуговування споживачів, зростання, прибуток і, нарешті, зростання цінності 

для акціонерів.  

Система практичних дій цього виду управління включає ретельно 

продумані процедури залучення і відбору кадрів, екстенсивний і релевантний 

процес навчання і розвитку керівних кадрів; системи стимулюючої оплати 

праці і процеси управління ефективністю.  

Управління формуванням високого ступеня залучення. Цей підхід 

припускає формування ставлення до працівників як до партнерів по бізнесу з 

урахуванням їх інтересів і наділення працівників правом голосу в рішенні 

питань, що стосуються їх. Метою такого підходу є створення клімату, коли між 

менеджерами і членами команди відбувається постійний діалог, у процесі якого 

уточнюються очікування і відбувається обмін інформацією з приводу 

організаційної місії, цінностей і цілей. Такий підхід сприяє зміцненню 

взаємного розуміння конкретної мети і способів організації і розвитку людей, 

що гарантує досягнення бажаних результатів в майбутньому.  

Вірогідність формулювання цілісних стратегій УЛР зростає, якщо ті 

загальні методи, які організація має намір використовувати стосовно 

управління людськими ресурсами, зрозумілі всім її членам. Такі методи надалі 

можуть служити як модель, в рамках якої виникатимуть і розвиваються 

конкретні стратегії. Найбільш поширеними методами при цьому є:  

- розвиток ресурсної спроможності;  

- управління формуванням високого ступеня прихильності;  

- управління формуванням високого ступеня ефективності;  

- метод «якнайкращої практики».  

Ресурсна здатність. Метод розвитку ресурсної спроможності розглядає 

компанію як «ув'язку» матеріальних і нематеріальних ресурсів і можливостей, 

які відповідають вимогам товарно-ринкової конкуренції (Kamoche, 1996). 

Людські ресурси у цьому випадку розглядають як основне джерело 

конкурентної переваги.  

За словами Камоуча, основою цього методу формування стратегії УЛР є 

визнання важливості наявності ноу-хау в організації. У центрі моделі, 

заснованої на ресурсній спроможності, знаходяться дії, процеси і відповідні 

поведінкові зусилля, необхідні для досягнення конкурентоздатної позиції. Як 

відзначають Шулер і Джексон (Schuler and Jackson, 1987): «Згідно цієї моделі, 

компанії прагнуть досягти конкурентної переваги через розвиток можливостей 

(компетенцій), які виникають з характеру відносин компанії з постачальниками, 

споживачами і співробітниками».  

Метод управління формуванням високого ступеня прихильності. 

Управління формуванням високого ступеня прихильності, спочатку описане 

Уолтоном (Walton, 1985), грунтується на припущенні, що високий рівень 

ефективності праці і бажання працювати в конкретній організації виявляються 

в тих компаніях, які не застосовують жорстких методів контролю, де, навпаки, 

на працівників покладається більше відповідальності, менеджери надихають їх 

на працю і помагають одержати задоволення від роботи.  
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Цей метод включає відношення до працівників як до ділових партнерів, які 

наділені правом висловлюватися з питань, що стосуються їх, чию думку 

враховують. Метод торкається процесів комунікації і залученняї. Він створює 

клімат, в якому можливий безперервний діалог між менеджерами і членами їх 

команди з метою визначення очікувань і обміну інформацією з питань 

організаційної місії, цінностей і цілей. Все це встановлює взаємне розуміння 

конкретної мети, яку потрібно досягти, і тієї моделі управління і розвитку 

людей, яка необхідна для досягнення мети.  

Метод управління формуванням високого ступеня ефективності. 

Управління формуванням високого ступеня ефективності націленя на 

підвищення ефективності роботи організації за допомогою використання 

людей. Практика управління формуванням високого ступеня ефективності 

включає ресурсне забезпечення, розвиток персоналу, управління 

продуктивністю і системою винагород, які фокусуються на створенні 

додаткової цінності.  

Метод «якнайкращої практики». Цей метод заснований на 

суперечливому припущенні, що існує комплекс якнайкращих практичних 

підходів до УЛР, які у разі упровадження в організацію неминуче призведуть 

до підвищення організаційної ефективності. Більшість учених згодні, що 

«якнайкраща відповідність» важливіша, ніж «якнайкраща практика», проте при 

формулюванні стратегій УЛР багато хто все ж таки продовжує шукати «чашу 

Грааля» у вигляді набору ідеальних підходів до УЛР. Думки з питання про те, 

що  складає «якнайкращу практику», завжди відрізнятимуться. 

 

9.4. Функціональні стратегії управління людськими ресурсами 

Стратегія забезпечення ресурсами. 

Стратегія забезпечення ресурсами націлена на створення умов, які 

дозволять організації привертати і утримувати необхідних їй людей і ефективно 

їх використовувати. Це ключова складова процесу управління людськими 

ресурсами (УЛР). УЛР багато в чому пов'язане з підбором людських ресурсів 

для задоволення стратегічних і тактичних потреб організації і забезпечення 

повного використання цих ресурсів. Проте УЛР включає не тільки функції 

пошуку й утримання потрібних людей певної кількості і якості, але і функції 

відбору і просування людей, які «підходять» для культури і стратегічних вимог 

організації.  

Мета стратегії забезпечення ресурсами полягає в досягненні компанією 

конкурентної переваги за рахунок найму більш здібних, ніж у конкурентів, 

людей.  

Філософія підходу стратегічного УЛР до забезпечення ресурсами 

базується на переконанні, що виконання стратегічного плану залежить саме від 

людей. Інтеграція ділових стратегій із стратегіями забезпечення ресурсами 

ґрунтується на розумінні напряму, в якому рухається організація, і визначенні 

таких моментів:  

- кількості людей, яка необхідна для задоволення потреб організації;  
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- уміння, навички і поведінка, які необхідні для підтримки ділових 

стратегій;  

- вплив організаційної реструктуризації як результат раціоналізації, 

децентралізація, скорочення кількості ієрархічних рівнів, злиття, розробка 

нових продуктів і розвиток нових ринків або упровадження нової технології;  

- плани зміни організаційної культури у таких сферах, як здатність 

досягати результату, стандарти ефективності, якості, обслуговування 

споживачів, командної роботи і гнучкості, що указує на потребу в людях з 

різними установками, переконаннями і особовими характеристиками.  

Ці чинники багато в чому залежать від типу ділових стратегій, що 

використовуються організацією, і типу самої організації. Вони можуть 

виражатися в таких поняттях, як «дикі кішки», «зірки», «дійні корови», 

«собаки» або як «захисники», «дослідники» і «аналітики».  

Стратегії забезпечення людськими ресурсами включають: 

- планування людських ресурсів – оцінка майбутніх потреб організації і 

ухвалення рішення щодо чисельності і якості необхідних людських ресурсів; 

- плани забезпечення ресурсами – складання планів пошуку людей 

усередині організації і/або планів тренінгових програм, щоб допомогти людям 

знайти нові уміння і навики. Якщо не можна. задовольнити потреби за рахунок 

внутрішніх резервів організації, то рекомендується складати більш триваліші 

плани, орієнтовані на задоволення цих потреб через процеси залучення і 

відбору кадрів; 

- стратегія утримання – складання планів утримання необхідних людей в 

організації; 

- стратегія гнучкості – планування, що враховує гнучкість з метою 

оптимального використання людей в організації і швидкої адаптації до умов, 

що змінюються.  

Як затверджує Спеллман (Spellman, 1992), стратегія повинна включати 

наступні дії:  

1. Визначення потреби у кваліфікації і компетентності (поведінці); в ідеалі 

проводиться з систематичним використанням аналітичних методик виявлення 

кваліфікації і рівня компетентності. Одержані матеріали можуть служити базою 

для проведення фокусних і структурованих інтерв'ю, які, у свою чергу, можна 

використовувати як критерії відбору персоналу. Матеріали також можуть 

вказувати на сфери і способи можливого використання психометричних тестів.  

2. Аналіз чинників, що впливають на рішення вступити в організацію:  

- оплата праці і повний пакет пільг можуть значно вплинути на рішення 

вступити в організацію, проте це далеко не єдиний чинник; нижче наведені 

чинники можуть бути і важливішими для деяких людей;  

- можливості для розвитку кар'єри;  

- можливість використання існуючих або набуття нових умінь і навиків;  

- можливість використання останніх технологічних досягнень і сучасного 

устаткування, яким оснащена організація (представляє особливий інтерес для 

дослідників та інженерів);  
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- доступ до якісного навчання;  

- відповідальна і мотивуюча робота;  

- переконаність в тому, що організація займається гідною справою;  

- репутація організації як працедавця;  

- можливість, яку робота може надати для подальшого розвитку особистої 

кар'єри, наприклад, одержувати визнання за досягнення; підвищення статусу 

працівника на ринку праці; респектабельність компанії для резюме працівника.  

3. Конкурентне забезпечення ресурсами; починається з аналізу чинників, 

за якими організація конкурує з іншими компаніями за працівників. Сюди 

включаються названі вище фактори, а метою є створення конкурентної 

переваги за рахунок використання кращих, ніж у конкурентів ресурсів. Одним з 

чинників є оплата праці. Він може бути не єдиним, але достатньо важливим. 

Необхідно стежити за ринковими тенденціями і приймати рішення з питання 

політики, визначаючи, як організація хоче себе позиціонувати на ринку.  

4. Альтернативні стратегії задоволення потреб в людських ресурсах 

складаються з таких елементів:  

- аутсорсинг – (зовнішнє джерело) компанія передає якусь зі своїх функцій 

зовнішній компанії (підрозділу іншої компанії). Тобто клієнт ніби купує у 

фірми послугу, а не працю конкретних спеціалістів. Як правило, на аутсорсинг 

переводять роботи, що необхідні для підтримання життєзабезпечення компанії, 

але не є профільними для неї: обслуговування комп’ютерних мереж, логістику, 

маркетингові дослідження, оформлення займів або з прибирання приміщень. 

Одним із найпоширеніших прикладів аутсорсингу є проведення 

бухгалтерського аудиту спеціалізованою компанією; 

- лізинг персоналу (staff leasing) – це правовідносини, які виникають, коли 

рекрутингове агентство укладає трудовий договір із працівником від свого 

імені, а потім направляє його на роботу в будь-яку компанію або банк на 

відносно тривалий строк – від трьох місяців до кількох років. В основному це 

практикується в тих випадках, коли послуги кваліфікованого фахівця потрібні з 

певною регулярністю. 

Стратегії утримання націлені на утримання основних людей в організації і 

на те, щоб утримувати плинність кадрів на допустимому рівні. Вони засновані 

на аналізі того, чому люди йдуть або залишаються в організації.  

Причини, через які люди залишаються в організації, можна встановити за 

допомогою опитування. Для цього виділяють сегменти респондентів відповідно 

до тривалості роботи в організації й аналізують відповіді ветеранів організації 

для встановлення можливих закономірностей. Результати опитувань можуть 

бути підкріплені фокус-групами, які обговорюють причини продовження 

роботи в організації і виявляють можливі проблеми. Аналіз причин звільнення 

людей за допомогою інтерв'ю на виході можуть надати деяку інформацію, 

проте вони не зовсім реалістичні – люди дуже рідко вказують справжню 

причину відходу.  

Стратегії розвитку людських ресурсів. 
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Стратегічний розвиток людських ресурсів (РЛР) спрямований на 

формування організації, що навчається, і створення умов для навчання, 

розвитку і вдосконалення професійних навиків в цілях підвищення рівня 

організаційної, командної й індивідуальної ефективності. Уолтон (Walton, 1999) 

дав таке визначення: «Стратегічний РЛЧР включає введення, усунення, 

модифікацію, управління і керівництво процесами й обов'язками таким чином, 

щоб окремі працівники і члени команд володіли знаннями, уміннями, 

навичками і компетентністю, які необхідні для виконання поточних і 

потенційних завдань, поставлених організацією».  

Стратегічний РЛР націлений на створення цілісної моделі розвитку людей. 

Велика частина процесу РЛР направлена на формування середовища, в якому 

працівників заохочують до навчання і розвитку. Діяльність щодо РЛР включає 

традиційні тренінгові програми, проте особлива увага надається розвитку 

інтелектуального капіталу і культивуванню організаційного, командного й 

індивідуального навчання. Стратегічний РЛР також займається плануванням 

підходів до стимулювання самостійного розвитку (самонавчання) з відповідною 

підтримкою і керівництвом з боку організації.  

Хоча стратегічний РЛР орієнтується на потреби організації, його політика 

повинна враховувати особисті потреби. Важливим завданням політики РЛР 

повинне стати підвищення статусу працівника як на зовнішньому, так і на 

внутрішньофірмовому ринках праці.  

Стратегічний РЛР, вирішує такі завдання:  

- розробка стратегій індивідуального навчання;  

- вдосконалення організаційного навчання і створення організації, що 

навчається;  

- управління знаннями;  

- формування інтелектуального капіталу;  

- поліпшення якості керівних працівників;  

- розвиток «емоційної культури»;  

- розвиток стратегічної здатності.  

Стратегії індивідуального навчання повинна відображати:  

- способи визначення потреб у навчанні;  

- роль планування особистого розвитку і самонавчання;  

- підтримку індивідуального навчання за допомогою керівництва, 

консультування, повчальних центрів, наставництва, позаорганізаційних курсів, 

розроблених для задоволення конкретних потреб працівника, внутрішніх і 

зовнішніх тренінгових програм і курсів, розроблених для задоволення потреб 

групи працівників.  

Стратегія організаційного навчання націлена на розвиток ресурсної 

здатності компанії. Це співзвучно одному з базових принципів управління 

людськими ресурсами, а саме необхідності інвестування в людей для розвитку 

людського капіталу. Як затверджують Еренберг і Сміт {Ehrenberg and Smith, 

1994), згідно з теорією людського капіталу: «Знання, уміння і навички, 

одержані працівником в результаті освіти і тренінгу, включаючи придбання 
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професійних навиків на основі особистого досвіду, формують певний об'єм 

виробничого капіталу».  

Харрісон {Harrison, 1997) виділив п'ять принципів організаційного 

навчання:  

1. Передача працівникам чіткого і цілісного бачення організації для 

підвищення усвідомлення необхідності в стратегічному мисленні на всіх 

рівнях.  

2. Необхідність розробки стратегії в рамках організаційного бачення яке 

крім переконливості, відрізняється місткістю і недвозначністю. Це сприятиме 

розширенню діапазону стратегічних можливостей і розвитку мислення, а також 

задасть потрібний напрям процесу генерації знань.  

3. У рамках бачення і цілей основними рушійними чинниками 

організаційного навчання стають процеси регулярного діалогу, комунікації і 

обговорення. 

4. Важливість стимулювання людей до перегляду беруться на віру 

припущень.  

5. Важливість розвитку навчання, яке стимулює й інноваційного клімату.  

Аргиріс (Argyris, 1992) вважає, що організаційне навчання відбувається за 

двох умов: по-перше, коли організація реалізує свої наміри і, по-друге, коли 

виявляється невідповідність між намірами і результатами, яке потім 

корегується. Він розділяє такі поняття, як одиночна і подвійна «петлі 

навчання». Організації з одиночною «петлею навчання» визначають для себе 

«провідні змінні», тобто те, чого вони очікують досягти в плані цілей і 

стандартів. Потім вони проводять контроль і оцінку досягнень і за необхідності 

роблять корегуючі дії, завершуючи, таким чином, «петлю». Подвійна «петля 

навчання» можлива за умови, що процес контролю ініціює дія з перегляду 

«провідних змінних», у зв'язку з необхідністю відповідності новій ситуації, що 

виникла у зовнішньому оточенні. Організація одержує для себе нові орієнтири 

у контексті обставин, що змінилися, і, отже, здатна прийняти рішення про 

методи досягнення нових цілей.  

На думку Харрісона {Harrison, 1997), три основні види дій, які необхідно 

враховувати при формулюванні стратегії розвитку керівних кадрів:  

- аналіз поточних і майбутніх потреб у навчанні керівних співробітників;  

- оцінка вже наявних і потенційних умінь, навиків і рівня ефективності 

роботи керівників згідно з виявленими потребами;  

- розробка політики, стратегій і планів для задоволення цих потреб.  

Стратегії розвитку лідерських якостей, як затверджує Големан (Goleman, 

1999), повинні враховувати поняття «емоційної культури». Автор дає 

визначення цьому поняттю: «Здатність усвідомлювати свої власні відчуття і 

відчуття інших людей, мотивувати себе і інших, управляти емоціями в собі і у 

відношенні з оточуючими». Големан виділив чотири складові «емоційної 

культури»:  

1. Саморегуляція – здатність контролювати або переорієнтовувати 

деструктивні імпульси і настрої і регулювати власну поведінку в поєднанні з 
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прагненням енергійно і настирливо досягати намічених цілей. Цей аспект 

пов'язаний з шістьма чинниками компетентності: самоконтроль, чесність, 

ініціатива, адаптивна (ухвалення невизначеностей), відвертість щодо змін і 

орієнтованість на результат.  

2. Самоусвідомлення – здатність усвідомлювати і розуміти свої настрої, 

емоції і мотиви разом з впливом, який вони мають на оточення. Цей аспект 

пов'язаний з трьома типами компетентності: упевненість в собі, реалістична 

самооцінка і емоційне самоусвідомлення.  

3. Соціальна орієнтація – здатність розуміти емоційний настрій інших 

людей і уміння будувати відносини з людьми з урахуванням їх емоційної 

реакції. Цей аспект пов'язаний з шістьма чинниками компетентності: симпатія, 

вміння ростити й утримувати таланти, організаційне усвідомлення, 

усвідомлення культурних відмінностей, ухвалення різноманітності і 

обслуговування клієнтів і покупців.  

4. Соціальні уміння і навики – майстерність в управлінні відносинами і 

створення мереж для отримання результатів від інших людей, уміння досягати 

особистих цілей і здатність знаходити спільну мову і будувати відносини з 

оточенням. Цей аспект пов'язаний з п'ятьма чинниками компетентності: 

лідерство, ефективність в керівництві змінами, управління конфліктами,  

Різновиди стратегії винагороди. 

Стратегія винагороди визначає конкретні напрями створення і розвитку 

організаційних програм, що забезпечують винагороду тих типів поведінки і 

рівня ефективності, які сприяють досягненню організаційних цілей. Гомеш-

Мейя і Балкін {Gomez-Mejia and Balkin, 1992) дали наступне визначення 

стратегії винагороди: «Свідоме використання системи оплати праці в якості 

дієвого механізму інтеграції, за допомогою якого зусилля різних одиниць 

організації і індивідуальних працівників прямують на досягнення стратегічних 

цілей».  

Стратегія винагороди повинна грунтуватися на принципі, що саме люди 

створюють цінність в організації. Це означає, що процеси винагороди повинні 

реагувати не тільки на потреби організації, але і на потреби її членів.  

Стратегія винагороди враховує наступні області:  

- вимоги ділової стратегії, включаючи обмеження витрат;  

- стимулювання ефективності організації за допомогою впливу на 

пріоритетні типи індивідуальної й організаційної поведінки;  

- дії організації щодо залучення й утримання висококласних працівників;  

- організаційні зміни, наприклад, зміну структури;  

- рівень конкурентоспроможності системи оплати праці;  

- дії організації, націлені на те, щоб політика винагороди 

використовувалася для передачі повідомлення про очікування та цінності 

організації;  

- досягнення потрібного балансу між винагородою роботи на 

індивідуальному, командному й організаційному рівнях;  
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- розвиток загальної системи винагороди, яка включає оптимальне 

поєднання матеріального і нематеріального стимулювання і додаткових виплат 

і пільг для робітників;  

- досягнення гнучкості, необхідної для управління процесом винагороди в 

рамках динамічної організації, яка функціонує в конкурентному і 

нестабільному середовищі;  

- узгодження процесів винагороди з індивідуальними потребами і 

очікуваннями працівників.  

Метою розробки стратегії винагороди є створення стратегії, яка б сприяла 

тому, що політика і процеси винагороди відповідали організаційним і кадровим 

цілям, рухалися в одному напрямі і працювали на практиці. Основні питання, 

на які потрібно одержати відповіді, наведені нижче:  

У якому напрямі рухається організація?  

Як програми винагороди допомагають організації досягти намічених цілей 

і утримати успіх?  

Яка поведінка нам необхідна?  

Як процеси винагороди розвивають і виражають визнання за бажану 

поведінку?  

Основою такої стратегії є ділові і кадрові стратегії, культура, клімат і 

управлінська практика в організації, тип працівників і системи винагороди в 

минулому і теперішньому часі.  

Два основні чинники впливають на розробку стратегії винагороди – 

ситуативні вимоги і досягнення стратегічної інтеграції.  

Згідно із ситуативною теорією, ефективність політики і практики 

безпосередньо пов'язана з тим, наскільки вони відповідають унікальним 

особливостям організації, включаючи її культуру, стиль і спосіб керівництва і 

умови зовнішнього середовища. Ситуативна теорія стверджує, що:  

- різні організаційні стратегії вимагають різних стратегій винагороди і 

стратегій у сфері УЛР;  

- корисність таких диференційованих стратегій, політики і практики 

міняється залежно від умов;  

- ділові стратегії можуть визначати стратегію винагороди і стратегію в 

області УЛР, проте в умовах конкретної організації спостерігатиметься 

«взаємний вплив, так як менеджери і їх підлеглі сприятимуть появі спонтанно 

виникаючих стратегій на різних організаційних рівнях».  

Стратегія управління ефективністю. 

Стратегії управління ефективністю націлені на підвищення організаційної 

ефективності, вдосконалення результатів окремих працівників і команд, 

розвиток умінь, навиків, компетентності, прихильності і мотивації. Управління 

ефективністю є постійним обов'язком менеджерів і лідерів команд.  

У рамках стратегії управління ефективністю розглядаються способи 

ефективного управління організацією, які дозволяють їй досягати поставлених 

цілей. Ці стратегії можуть орієнтуватися на такі способи оцінки ефективності, 
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як, наприклад, збалансована карта (Kaplan and Norton, 1992), яка зосереджує 

увагу на чотирьох взаємозв'язаних питаннях:  

1. Як нас сприймають споживачі?  

2. Що нас вигідно відрізняє від конкурентів?  

3. Чи здатні ми до постійного поліпшувати своєї позиції?  

4. Як нас сприймають акціонери?  

Управління базується на принципі управління за згодою, а не за 

підпорядкуванням. Управління ефективністю може трактуватися як 

стратегічний та інтегрований підхід до забезпечення стійкого успіху організації 

за рахунок підвищення ефективності роботи з працівниками і розвитку їх 

здатності працювати на благо організації як на індивідуальному, так і на 

груповому рівнях.  

Стратегічний аспект управління ефективністю полягає в розгляді ширших 

питань ефективного функціонування, що стоять перед організацією, і 

вироблення загального напряму розвитку згідно поставлених цілей в 

довготерміновій перспективі. Інтегрованість цього підходу виявляється в 

чотирьох аспектах:  

1) вертикальна інтеграція – скріплення або узгодження ділових, командних 

і індивідуальних цілей;  

2) функціональна інтеграція – скріплення функціональних стратегій в 

різних частинах організації;  

3) інтеграція ЛР – «скріплення» різних аспектів управління людськими 

ресурсами, особливо організаційного розвитку, розвитку людських ресурсів і 

систем винагороди для досягнення цілісного підходу до управління і розвитку 

людей;  

4) інтеграція індивідуальних потреб з потребами організації, наскільки це 

можливо.  

Стратегія управління ефективністю фокусується на аспектах, пов'язаних з 

управлінням організацією. Стратегія управління ефективністю торкається 

кожного члена організації, а не тільки менеджерів. Вона заперечує поширену 

думку про те, що тільки менеджери несуть відповідальність за роботу своїх 

команд, і погоджується з тим, що відповідальність розподіляється між 

менеджерами і членами їх команд. Управління ефективністю в широкому 

значенні базується на принципі, що всі дії людей на робочому місці на будь-

кому рівні роблять вплив на досягнення загальної мети організації. Тому 

управління ефективністю тісно пов'язане з тим, що люди роблять (їх робота), як 

вони це роблять (їх поведінка) і чого вони досягають (їх результати). Сюди 

відносяться всі формальні і неформальні кроки, що робляться організацією для 

зростання корпоративної, командної і індивідуальної результативності, 

постійного розвитку умінь і навиків і підвищення рівня знань і компетентності.  

Стратегія управління ефективністю повинна бути сконцентрована на 

розробці безперервно діючого і гнучкого процесу, в рамках якого менеджери і 

їх підлеглі взаємодіють за принципом партнерства. Цей процес повинен 

визначати оптимальні способи спільної роботи для досягнення необхідних 
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результатів. Він зосереджений на плануванні майбутньої ефективності і 

вдосконаленні. Оцінка управління ефективністю (індивідуальна або круговий 

зворотний зв'язок) надає необхідний матеріал для створення планів особистого 

або командного розвитку.  

Управління ефективністю – це процес вимірювання результатів у вигляді 

досягнутого рівня ефективності порівняно з очікуваннями, відображеними в 

цілях. У цьому значенні цей процес фокусується на цілях, стандартах і 

критеріях або показниках ефективності. Він розглядає і вхідні ресурси – знання, 

уміння, навички і компетентність, які  необхідні для досягнення бажаних 

результатів. У процесі визначення вхідних вимог і оцінки ступеня відповідності 

очікуваного рівня ефективності реально досягнутому за рахунок ефективного 

використання знань, навиків і компетентності і виявляються потреби розвитку.  

Стратегія трудових відносин. 

Стратегія трудових відносин націлена на виконання таких завдань:  

- побудова стабільних відносин співпраці з працівниками, які дозволяють 

мінімізувати конфлікти;  

- досягнення прихильності шляхом залучення працівників у процеси 

комунікації;  

- посилення загальної зацікавленості в досягненні організаційних цілей 

через розвиток організаційної культури, яка базується на загальних цінностях 

керівництва і співробітників.  

Стратегічні напрямки:  

- зміна форм визнання профспілок, включаючи визнання або невизнання 

єдиної профспілки;  

- зміна форми і змісту процедурних угод;  

- нові методи переговорів, включаючи децентралізацію або переговори за 

єдиним столом;  

- підвищення прихильності шляхом залучення або участі співробітників, 

надання працівникам права голосу;  

- навмисне відчуження представників профспілки для прямого спілкування 

із співробітниками;  

- підвищення рівня управлінського контролю в таких сферах, як гнучкість;  

- загальне поліпшення внутрішньофірмового клімату з метою створення 

гармонійних відносин, заснованих на співробітництві;  

- розвиток «партнерських відносин» з профспілками, визнання, що 

працівники теж є зацікавленими сторонами, що сумісна робота відповідає 

інтересам обох сторін (це можна охарактеризувати як унітаристську стратегію, 

націлену на поглиблення взаємної прихильності).  

Залежно від вибору одного з чотирьох типів стратегія трудових відносин 

базуватиметься на філософії організації відносно бажаного типу відносин між 

керівництвом і працівниками і їх профспілками і способів управління цими 

відносинами. Стратегія партнерства буде націлена на розвиток і підтримку 

позитивного, продуктивного, кооперативного і довірчого клімату у колективі.  
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Філософія УЛР трансформувалася у пропозиції, які складають модель УЛР 

для трудових відносин, зокрема:  

- прагнення до прихильності – завоювання «сердець і розуму» працівників 

з тим, щоб вони ідентифікували себе з організацією, активніше представляли її 

інтереси і продовжували працювати в ній якомога довше, забезпечуючи таким 

чином повернення інвестицій у навчання і розвиток персоналу;  

- акцент на взаємності – доведення до працівників ідеї, що «ми всі в 

одному човні» і що інтереси керівництва і працівників збігаються 

(унітаристський підхід);  

- використання форм комунікації, які доповнюють одна одну, таких, як 

командні брифінги, разом з традиційним процесом колективних переговорів, 

тобто прямий вихід на окремих працівників або групи працівників, минувши їх 

представників;  

- перехід від процесу колективних переговорів до індивідуальних 

контрактів;  

- використання методів залучення співробітників, як, наприклад, гуртки 

якості або групи вдосконалення;  

- підвищення гнучкості робочих процесів, включаючи розширення бази 

навиків, для ефективнішого використання людських ресурсів, іноді 

супроводжуване угодою про гарантію зайнятості для «основного» персоналу;  

- акцент на командній роботі;  

- гармонізація умов для працівників.  

Існує ряд варіантів політики, які необхідно розглядати при розробці 

стратегії трудових відносин. Нижче наведені чотири варіанти, описаних Гестом 

(Guest, 1995):  

1. Новий реалізм – сильний акцент на УЛР і трудових відносинах. Такий 

підхід націлений на інтеграцію УЛР і трудових відносин. Ця політика 

проводиться в таких організаціях, як Rover, Nissan і Toshiba. Нові відносини, 

засновані на співпраці у формі переговорів за «круглим столом», звичайно є 

результатом прояву ініціативи із сторони працедавця, проте при цьому як 

працедавець, так і профспілки задоволені відносинами. Ці відносини приводять 

до підвищення ступеня гнучкості, більш інтенсивного розширення бази 

навиків. Вони також можуть розширити консультативний процес і прискорити 

просування до єдиної думки.  

2. Традиційний колективізм – пріоритет трудових відносин без УЛР. Ця 

модель включає використовування традиційних плюралістських трудових 

відносин в рамках незмінної в цілому системи. В даних обставинах у 

керівництва може скластися думка, що легше продовжувати працювати з 

профспілкою, оскільки це корисний, добрий комунікаційний канал, який дає 

можливість регулювати питання, що стосуються скарг, дисципліни і безпеки.  

3. УЛР, що індивідуалізується, – висока пріоритетність питань щодо УЛР 

за відсутності трудових відносин.  

4. «Чорна діра» – відсутність трудових відносин. Цей варіант стає 

превалюючим в організаціях, у яких УЛР не є пріоритетом політики для 
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керівництва тому, що воно не бачить реальних причин працювати в рамках 

традиційної системи трудових відносин. Коли такі організації стикаються з 

необхідністю вирішити проблеми, залучається профспілка.  

Як і інші ділові стратегії і стратегії у сфері УЛР, стратегії трудових 

відносин, згідно з концепцією Мінцберга (Mintzberg, 1987), можуть «виникати 

як відповідь на ту ситуацію, що розвивається». Партнерська угода може бути 

якнайкращим способом реалізації стратегії трудових відносин. У трудових 

відносинах партнерська угода означає, що кожна із сторін (керівництво і 

профспілки) погоджується працювати на основі взаємовигідної співпраці для 

досягнення більшої кооперації.  

П'ять ключових цінностей для партнерських відносин запропонували Рос і 

Каснер-Лотто (Rosow and Casner-Lotto, 1998):  

1. Взаємна довіра і пошана.  

2. Загальне бачення майбутнього і способів його досягнення.  

3. Безперервний обмін інформацією.  

4. Визнання центральної ролі колективних переговорів.  

5. Розширений процес ухвалення рішень.  

У своїх дослідженнях, проведених у США, автори визначили, що якщо 

цим питанням надавалася належна увага з боку керівництва і профспілок, то 

компанії могли чекати зростання продуктивності, поліпшення якості, 

підвищення мотивації і прихильності персоналу, зменшення кількості прогулів 

і плинності кадрів.  

 

Питання для самоконтролю 

1. Розкрийте суть стратегічного управління людськими ресурсами? 

2. Назвіть основні вимоги до системи управління людськими ресурсами. 

3. Які основні функції системи управління людськими ресурсами? 

4. У чому полягають основні проблемами стратегічного управління 

людськими ресурсами? 

5. Які основні етапи стратегічного аналізу в системі стратегічного 

управління людськими ресурсами? 

6. Розкрийте основні методи розробки стратегії управління людськими 

ресурсами. 

7. Розкрийте зміст стратегії забезпечення ресурсами. 

8. Які характерні риси стратегії розвитку людських ресурсів? 

9. Назвіть основні різновиди стратегії винагороди. 

10. Розкрийте  зміст стратегії управління ефективністю людських ресурсів.  

11. Які основні риси стратегії трудових відносин? 

 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Стратегічні можливості лідерства, команди й організації. 

2. Взаємозв’язок стратегії розвитку і стратегії управління людськими 

ресурсами. 

3. Стратегічна роль служби управління людськими ресурсами. 
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4. Організаційні стратегії: управління культурою, зміною, розвитком 

трудових відносин. 

5. Оцінка ефективності стратегічного управління людськими ресурсами. 

Тестові завдання 

1. Які обставини зумовлюють необхідність використання 

стратегічного підходу до управління людськими ресурсами: 

1) персонал розглядається як стратегічний ресурс підприємства; 

2) персонал є основним елементом взаємодії підприємства із зовнішнім 

середовищем;  

3) результативність роботи персоналу зумовлює ефективність всієї 

діяльності підприємства; 

4) усі відповіді вірні; 

5) немає правильної відповіді. 

2. Стратегічне управління людськими ресурсами передбачає 

реалізацію стратегічних заходів за такими напрямами: 

1) інформаційне забезпечення стратегічного управління людськими 

ресурсами, налагодження  комунікацій  у  системі  стратегічного управління 

людськими ресурсами; 

2) розроблення стратегічних цілей у сфері управління людськими 

ресурсами, розроблення і реалізація кадрових стратегій; 

3) оптимізація методів управління людськими ресурсами, системи 

мотивації персоналу; 

4) усі відповіді вірні; 

5) немає правильної відповіді. 

3. Стратегії розвитку трудових відносин націлені на:  

1) розробку позитивного психологічного контракту;  

2) підвищення рівня прихильності;  

3) створення клімату довіри; 

4) усі відповіді вірні; 

5) немає правильної відповіді. 

4. Стратегія прихильності формується на основі таких чинників:  

1) сильне бажання залишатися членом організації.  

2) повне ухвалення цінностей і цілей організації.  

3) готовність витрачати значні зусилля на благо організації.  

4) усі відповіді вірні; 

5) немає правильної відповіді. 

5. Стратегії забезпечення людськими ресурсами не включають: 

1) плани забезпечення ресурсами;  

2) стратегію утримання; 

3) стратегію гнучкості; 

4) планування людських ресурсів; 

5) стратегію забезпечення фінансовими ресурсами. 

6. Аналіз системи стратегічного розвитку людських ресурсів доцільно 

проводити за такими напрямами, як:  
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1) індивідуальна ініціатива працівників; 

2) стабільність системи соціальних відносин; 

3) соціальний розвиток персоналу, професійний розвиток і особистісний 

розвиток; 

4) вивчення системи винагороди та соціального захисту працівників; 

5) ваш варіант. 

7. Оцінку доцільності ієрархічної структури управління проводять за 

такими показниками: 

1) ефективність розподілу відповідальності і повноважень; 

2) рівень кваліфікації працівників, дотримання норм керованості; 

3) відповідність кількості фактично працюючих штатному розкладу, 

інформаційне забезпечення управлінської діяльності; 

4) інформаційне забезпечення управлінської діяльності та дотримання 

норм керованості; 

5) ваш варіант. 

8. Розрахунок яких показників передбачає формула аналізу 

стратегічного планування діяльності щодо управління персоналом: 

1) якість розробки стратегічних цілей щодо управління персоналом; 

2) ступінь відповідності кадрової стратегії місії підприємства; 

3) ступінь   відповідності   кадрової   стратегії  корпоративній стратегії; 

4) якості стратегічного планування діяльності щодо управління 

персоналом; 

5) ваш варіант. 

9. Етап стратегічної організації діяльності щодо управління 

людськими ресурсами охоплює: 

1) оцінку потенціалу працівників та їх зацікавлення у службовому 

зростанні; 

2) процес організації праці – приміщення, технічні засоби, транспорт; 

3) удосконалення організаційної структури управління підприємством та 

системи управління людськими ресурсами; 

4) перелік завдань, який характеризує зміст управління людськими 

ресурсами. 

5) ваш варіант. 

10. До внутрішніх факторів впливу на ефективність стратегічного 

управління людськими ресурсами належать: 

1) конкурентоспроможність персоналу, оптимальність системи мотивації 

та стиль управління;  

2) законодавча база щодо управління людськими ресурсами та ситуація на 

ринку праці; 

3) якість інформаційного забезпечення та ефективність комунікацій, 

стратегічного  планування діяльності,   стратегічного управління 

підприємством; 

4) ефективність зовнішніх комунікацій підприємства; 

5) немає правильної відповіді. 
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Практичні завдання 

Завдання 1.  

Проаналізувавши кейси провідних компаній світу, зробіть ключові 

висновки успішного стратегічного планування людських ресурсів. 

Кейс 1. Apple Inc. 

Історія успіху Apple Inc. є свідченням впливу стратегічного планування 

людських ресурсів на траєкторію зростання організації. Завдяки незмінній 

зосередженості на інноваціях і клієнтоорієнтованості підхід Apple до 

планування людських ресурсів відіграв ключову роль у формуванні її знакових 

продуктів і збереженні її конкурентної переваги. 

Прикладом стратегічного планування людських ресурсів Apple є суворий 

процес відбору та наголос на найманні людей, які не лише володіють 

необхідними навичками, але й відповідають унікальній культурі компанії. 

Такий ретельний підхід до відбору гарантує, що кожен співробітник стане 

амбасадором цінностей бренду Apple, сприяючи не тільки виконанню 

призначених ролей, але й загальному баченню компанії. 

Окрім найму персоналу, наріжним каменем успіху компанії є прихильність 

Apple розвитку співробітників. Компанія інвестує значні кошти в програми 

навчання, які дають змогу її працівникам постійно вдосконалюватися й 

адаптуватися до швидкоплинних технологічних досягнень . Ця стратегія не 

тільки забезпечує високопрофесійну робочу силу, але й сприяє розвитку 

почуття лояльності та відданості серед працівників, що сприяє зниженню 

плинності кадрів. Крім того, стратегічний підхід Apple поширюється на 

планування наступності. Компанія розвиває внутрішні таланти, щоб посісти 

керівні посади, зводячи до мінімуму збої та забезпечуючи плавний перехід під 

час ключових кадрових змін. Це не тільки гарантує стабільність компанії, але й 

підтримує послідовність її стратегічного напрямку. 

Підсумовуючи, зазначимо, що методи стратегічного планування людських 

ресурсів Apple відіграли вирішальну роль у формуванні шляху компанії від 

стартапу в гаражі до глобального технологічного гіганта. Випадок Apple 

підкреслює, як узгодження HR-стратегії з бізнес-цілями сприяє інноваціям, 

виховує унікальну організаційну культуру та зміцнює конкурентну перевагу, 

яка виходить за рамки продуктів і технологій. 

 

Кейс 2. Amazon.com 

Шлях Amazon від онлайн-книжкового магазину до глобального гіганта 

електронної комерції та технологій є надзвичайним свідченням глибокого 

впливу стратегічного планування людських ресурсів. Зобов’язання компанії 

підтримувати різноманітну та орієнтовану на клієнта робочу силу зіграло 

вирішальну роль у її успіху та невпинному зростанні. 

Стратегічний підхід Amazon до планування людських ресурсів 

характеризується акцентом на одержимості клієнтами. Принципи лідерства 
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компанії віддають перевагу довгостроковій задоволеності клієнтів, і це 

зобов’язання поширюється на її робочу силу. Стратегії Amazon у сфері 

управління персоналом розроблені для розвитку культури інновацій та 

мислення, орієнтованого на клієнта, гарантуючи, що працівники всіх рівнів 

розуміють і ставлять пріоритети клієнтському досвіду. 

Однією з відомих служб управління персоналом Amazon є унікальний 

процес співбесіди, який оцінює кандидатів на основі їхньої відповідності 

принципам і цінностям компанії, а не лише на основі технічних навичок . Це 

гарантує, що нові працівники не лише сприятимуть досягненню цілей компанії, 

але й втілять її основну етику. Крім того, програми розвитку лідерства Amazon 

дають можливість співробітникам брати на себе відповідальність за проекти та 

просувати ініціативи, узгоджуючи їх з децентралізованою структурою 

прийняття рішень компанії. 

Крім того, стратегічне планування людських ресурсів Amazon наголошує 

на різноманітності та включеності. Компанія поставила перед собою амбітні 

цілі щодо збільшення представництва жінок і меншин у своїй робочій силі. За 

допомогою цілеспрямованих зусиль із найму персоналу, програм наставництва 

та інклюзивної політики Amazon прагне створити робочу силу, яка відображає 

різноманітну клієнтську базу, яку вона обслуговує. 

Стратегічне планування людських ресурсів Amazon є схемою для 

виховання культури інновацій, клієнтоорієнтованості та різноманітності в 

глобальній організації. Випадок Amazon ілюструє, як узгодження HR-стратегії з 

основними цінностями та довгостроковими цілями компанії може призвести до 

динамічної та адаптивної робочої сили, яка є рушійною силою постійного 

зростання та інновацій. 

 

Кейс 3. Google (Alphabet Inc.) 

Інноваційна компанія Google, яка зараз є дочірньою компанією Alphabet 

Inc., переосмислила ландшафт технологій та інтернет-послуг. Основним 

фактором її монументального успіху є стратегічний підхід до планування 

людських ресурсів, який ставить планування людських ресурсів у центр 

корпоративної філософії. 

Стратегії Google у сфері управління персоналом ґрунтуються на унікальній 

культурі компанії, яка характеризується відкритою комунікацією, інноваціями 

та почуттям незалежності. Компанія відома своєю практикою надання 

співробітникам значного часу для роботи над особистими проектами, відомою 

як «20% часу». Такий підхід не лише сприяє розвитку культури творчості, але й 

демонструє довіру Google до своїх співробітників, що призвело до розробки 

революційних продуктів, таких як Gmail і Google Maps. 

Крім того, ретельний процес найму Google керується не лише технічними 

знаннями, але й основними цінностями компанії. Фактор «гуглівщини» під час 

найму наголошує на таких якостях, як здатність вирішувати проблеми, 

адаптивність і настрій на співпрацю. Ця стратегія гарантує, що нові працівники 

відповідають культурі інновацій компанії та сприяють її спільному успіху. 
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Підхід Google до управління продуктивністю також заслуговує на увагу. 

Компанія використовує аналітику даних для оцінки продуктивності 

співробітників, сприяючи конструктивному зворотному зв’язку та 

індивідуальним планам розвитку. Цей керований даними підхід до зростання 

співробітників узгоджується з прагненням Google до постійного вдосконалення 

та інновацій. 

Стратегічне планування людських ресурсів Google є свідченням 

трансформаційної сили узгодження стратегій управління персоналом із 

основними цінностями та культурою організації. Випадок Google підкреслює, 

як виховання культури інновацій, автономності та відкритого спілкування може 

призвести до виняткових результатів і встановити конкурентну перевагу в 

індустрії технологій, що постійно розвивається. 

 

Кейс 4. Корпорація Microsoft 

Корпорація Microsoft, світовий лідер у сфері програмного забезпечення, 

послуг і технологій, продемонструвала стратегічний вплив планування 

людських ресурсів на її шлях зростання та трансформації. Прихильність 

компанії до інновацій і розвитку талантів стала рушійною силою її успіху, що 

робить її взірцевим прикладом ефективного планування людських ресурсів. 

Стратегії Microsoft у сфері управління персоналом розвивалися разом із 

переходом компанії від орієнтованого на програмне забезпечення підходу до 

стратегії орієнтації на хмару та мобільні пристрої. Примітним аспектом 

кадрового планування Microsoft є наголос на мисленні зростання. Компанія 

заохочує співробітників приймати виклики, вчитися на невдачах і постійно 

розвивати свої навички. Таке мислення не лише сприяє індивідуальному 

зростанню, але й підтримує загальну мету Microsoft – стимулювати інновації та 

випереджати галузеві тенденції. 

Одним із наріжних каменів кадрової стратегії Microsoft є наголос на 

різноманітності та включеності . Компанія визнає цінність різноманітних точок 

зору для просування інновацій і вирішення проблем. Завдяки таким ініціативам, 

як «Розмаїття та інклюзивність», корпорація Майкрософт бере на себе 

відповідальність за прогрес у таких сферах, як гендерна та етнічна 

різноманітність, забезпечуючи робочу силу, яка відображає глобальні 

спільноти, яким вона служить. 

Прихильність Microsoft до розвитку талантів підтверджується її 

програмами лідерства, які виявляють і виховують співробітників з високим 

потенціалом на керівні посади. Такий підхід забезпечує групу здібних лідерів, 

які можуть направляти компанію через зміни та виклики, зберігаючи 

стратегічну послідовність. 

Стратегічне планування людських ресурсів Microsoft служить моделлю для 

ефективної адаптації стратегій управління персоналом до мінливих потреб 

бізнесу. Випадок Microsoft підкреслює, як сприйняття мислення про зростання, 

надання пріоритету різноманітності та інклюзії, а також інвестиції в розвиток 
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талантів можуть спонукати компанію до інновацій, адаптації та успіху в 

технологічному середовищі, що швидко змінюється. 

 

 

 

Кейс 5: General Electric (GE) 

General Electric (GE), конгломерат, відомий своїм різноманітним 

асортиментом продуктів і послуг, використовує стратегічне планування 

людських ресурсів як наріжний камінь свого успіху та адаптивності. Завдяки 

бурхливим ринковим змінам і галузевим змінам підхід GE до планування 

людських ресурсів відіграв вирішальну роль у підтримці її 

конкурентоспроможності. 

Стратегічне кадрове планування GE глибоко вкорінене в її прагненні 

розвивати досконалість лідерства. Компанія відома своїми ініціативами з 

розвитку лідерства, такими як відомий Центр розвитку лідерства GE 

Crotonville. Ці програми зосереджені на виявленні та розвитку лідерського 

потенціалу на всіх рівнях організації, забезпечуючи постійний потік лідерів, які 

можуть орієнтуватися в GE у мінливий час. 

Крім того, акцент GE на мобільності талантів і програмах внутрішньої 

мобільності дозволяє співробітникам отримати різноманітний досвід у різних 

бізнес-підрозділах і функціях. Такий підхід не тільки стимулює 

міжфункціональну співпрацю та інновації, але й підвищує залученість 

співробітників, пропонуючи можливості постійного зростання. 

У сфері управління продуктивністю система підвищення ефективності GE 

розроблена для надання регулярного зворотного зв’язку та встановлення чітких 

очікувань ефективності. Цей підхід узгоджує індивідуальні цілі з ширшими 

бізнес-цілями, забезпечуючи безпосередній внесок кожного працівника в успіх 

компанії. 

Стратегічне планування людських ресурсів GE відіграло важливу роль у 

розвитку компанії та її конкурентоспроможності в динамічному бізнес-

середовищі. Випадок GE підкреслює, як розвиток лідерства, мобільність 

талантів і вирівнювання продуктивності можуть призвести до гнучкої та 

адаптивної робочої сили, яка просуває організацію вперед, навіть незважаючи 

на збої в галузі та виклики. 

Оскільки у короткотерміновому періоді капітал залишається незмінним, то 

пристосування обсягів виробництва фірми до ринкових умов для максимізації 

прибутку чи (а таке теж буває досить часто) мінімізації збитків досягається 

маневруванням змінними витратами. 

 

Завдання 2. 

Знайдіть інформацію про особливості організації стратегічного управління 

людськими ресурсами на відомому українському та зарубіжному підприємствах 

(корпораціях, фірмах), на основі якої: 
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1. Порівняйте основні слабкі та сильні сторони у сфері управління 

людськими ресурсами, заповнивши таблиці сильних і слабких сторін.  

Порівняйте конкурентний профіль української та зарубіжної організації 

стосовно сфери управління людськими ресурсами.  

2. Визначте, які найважливіші складові стратегії управління людськими 

ресурсами підсилюють конкурентоспроможність української і зарубіжної 

організації, а які її послабляють? 

3. Опишіть першочергові тактичні та стратегічні заходи, які доцільно 

вжити в українській організації, щоб забезпечити зростання її 

конкурентоспроможності? 

 

Завдання 3. 

На основі даних про систему управління людськими ресурсами реального 

або умовного підприємства проведіть стратегічний аналіз людських ресурсів за 

методом SWOT-аналізу, побудувавши: 

1) Матрицю сильних і слабких сторін, можливостей та загроз; 

2) Матрицю можливостей; 

3) Матриця загроз; 

4) Профіль середовища. 

Проведіть оцінку якості інформації щодо стратегічного управління 

персоналом підприємства, використовуючи критерії, закладені у табл. 9.3. 

 

Індивідуальне завдання. 

Індивідуальне завдання (ІЗ) з дисципліни виконується самостійно кожним 

студентом. Підготовка завдання здійснюється на основі опрацьованої 

літератури та зібраної інформації в мережі Інтернет, її аналізу та формулювання 

висновків. Виконання ІЗ є одним із обов'язкових складових модулів залікового 

кредиту з дисципліни.  

ІЗ оформлюється у формі реферату обсягом від 10 сторінок формату А4, 

1,5 інтервал, шрифт 14 Times New Roman та подається викладачу-лектору для 

оцінювання в електронному або друкованому вигляді. ІЗ повинно містити такі 

структурні елементи: титульна сторінка, зміст, вступ, основна частина (з 

поділом на частини – пункти або розділи та підрозділи), висновки, список 

використаних джерел, додатки (за наявності). 

Зміст виконання комплексного практичного індивідуального завдання 

полягає у виявленні, аналізі та оцінці проблем і напрямів покращення 

стратегічного управління людськими ресурсами у різних сферах діяльності на 

різних рівнях економічної системи. 

Здобувач самостійно обирає тему ІЗ з переліку: 

1. Забезпечення конкурентоспроможності людських ресурсів (держави, 

регіону, галузі, підприємства); 

2. Регулювання використання людських ресурсів (держави, регіону, 

галузі, підприємства); 
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3. Регулювання (зовнішньої, внутрішньої, маятникової) трудової міграції 

людських ресурсів (держави, регіону); 

4. Управління професійною освітою людських ресурсів (держави, регіону, 

галузі, підприємства); 

5. Регулювання природного руху людських ресурсів (держави, регіону); 

6. Управління механічним рухом людських ресурсів (держави, регіону, 

галузі, підприємства); 

7. Забезпечення формування якісних характеристик людських ресурсів 

(держави, регіону, галузі, підприємства); 

8. Забезпечення управління якісним рухом людських ресурсів (держави, 

регіону, галузі, підприємства); 

9. Формування продуктивної зайнятості людських ресурсів (держави, 

регіону, галузі, підприємства); 

10. Забезпечення відтворення людських ресурсів (держави, регіону, галузі, 

підприємства); 

11. Механізми діагностування та попередження конфліктів у використанні 

людських ресурсів (держави, регіону, галузі, підприємства); 

12. Забезпечення стратегічного управління людськими ресурсами 

(держави, регіону, галузі, підприємства); 

13. Реалізація стратегії винагороди в управлінні людськими ресурсами 

(держави, регіону, галузі, підприємства); 

14. Інфраструктурне забезпечення стратегічного управління людськими 

ресурсами;  

15. Стратегічне управління розвитком людських ресурсів; 

16. Забезпечення інноваційного розвитку людських ресурсів (держави, 

регіону, галузі, підприємства); 

17. Вплив життєвого циклу організації на стратегію управління людськими 

ресурсами; 

18. Вплив колективно-договірного регулювання на формування стратегії 

управління людськими ресурсами (держави, регіону, галузі, підприємства); 

19. Роль держави в стратегічному управлінні людськими ресурсами 

(держави, регіону, галузі, підприємства); 

20. Реалізація можливостей лідерства у стратегічному управлінні 

людськими ресурсами (держави, регіону, галузі, підприємства); 

21. Механізми забезпечення соціально-економічної ефективності 

стратегічного управління людськими ресурсами (держави, регіону, галузі, 

підприємства); 

22.  Реалізація соціального захисту в стратегічному управлінні людськими 

ресурсами (держави, регіону, галузі, підприємства); 

23. Мотивація людських ресурсів до зайнятості в (державі, регіоні, галузі, 

підприємстві); 

24. Вплив (національної, регіональної) економіки на формування стратегії 

управління людськими ресурсами; 
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25. Мотивація роботодавців (держави, регіону, галузі, підприємства) до 

формування стратегії управління людськими ресурсами; 

26. Охорона праці у процесі стратегічного управління людськими 

ресурсами; 

27. Забезпечення безпеки праці в стратегічному управлінні людськими 

ресурсами;  

28. Пропаганда здорового способу життя у стратегічному управлінні 

людськими ресурсами; 

29. Автоматизовані інформаційні системи у реалізації стратегічного 

управління людськими ресурсами; 

30. Стимулювання розвитку підприємництва як основи реалізації 

стратегічного управління людськими ресурсами. 

В межах однієї академічної групи здобувачі не повинні обирати однакові 

теми, але можливий вибір іншої її назви за змістом предмету, але це додатково 

погоджується з викладачем. 
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Тема 10. БІЗНЕС-ЕКОНОМІКА 
 

10.1. Основи планування діяльності підприємства. 

10.2. Бізнес планування діяльності підприємства. 

10.3. Бізнес-середовище діяльності підприємства. 

 

Ключові слова: план, бізнес-план, бізнес-ідея, бізнес-середовище, 

постачальники,  споживачі, конкуренти, ринок. 

 

10.1. Основи планування діяльності підприємства 

Планування є основною цілеспрямованою економічною діяльністю 

організацій (підприємств) різних форм власності. У процесі планування 

забезпечується необхідна рівновага між виробництвом і споживанням 

продукції, величиною ринкового попиту на товари і послуги і обсягом їх 

пропозиції. При цьому виробники прагнуть до найбільш повного задоволення 

своєю продукцією та послугами всіх наявних споживачів, ринкові запити яких 

стають майбутніми планами виробництва підприємств. 

Стійкий фінансовий стан підприємства може бути забезпечений за умов 

постійного вдосконалення і розвитку виробництва з метою випуску продукції, 

відповідно до динамічного мінливого попиту споживачів. 

Ефективне використання матеріально-технічних, трудових та інших видів 

ресурсів, що необхідні для забезпечення виробництва продукції (робіт, послуг), 

неможливе без науково обґрунтованих розрахунків потреби у них. Розв’язати ці 

та інші завдання, що забезпечують ефективне функціонування діяльності 

підприємства, можна тільки на основі планування. 

Отже, сутність планування в ринкових умовах господарювання полягає в 

обґрунтуванні на підприємствах майбутніх економічних цілей їх розвитку та 

форм господарської діяльності, виборі найкращих способів їх здійснення на 

основі найбільш повного виявлення необхідних ринку видів, обсягів і термінів 

випуску товарів, виконання робіт та надання послуг та встановлення таких 

показників їх виробництва та реалізації, що при повному використанні 

виробничих ресурсів можуть привести до досягнення очікуваних в 

майбутньому якісних і кількісних результатів. 

Планування діяльності підприємства входить до системи організації 

управління ним і визначається його метою. 

Планування – це безперервний циклічний процес, який має на меті 

приведення можливостей підприємства у відповідність до умов ринку, 

сформованими значною мірою цілеспрямованими діями фірми, а також  тими 

факторами ринку, які не піддаються впливу. 

План розвитку організації (підприємства) є зведеним документом, який 

визначає напрями, показники та конкретні заходи комплексного розвитку 

підприємства, в ньому відображаються  цілі і завдання його діяльності. 

До основних принципів планування відносять: 

1) науковість: досягається на основі прогнозів, багатоваріантності рішень, 

використання методів оптимізації з урахуванням кон'юнктури ринку; 
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2) системність: виражається в узгодженості інтересів виробників і 

споживачів, територіального і галузевого планування; 

3) комплексність: означає вивчення усіх сторін діяльності підприємства в 

умовах ринку з виділенням провідної ланки і пріоритетів; 

4) єдність планів: передбачає розробку загального чи зведеного плану 

соціально-економічного розвитку організації; 

5) необхідність: визначає обов'язкове використання планів при виконанні 

будь-якого виду діяльності; 

6) безперервність: виявляється у поєднанні прогнозів, перспективних, 

поточних і оперативних планів; 

7) пропорційність та збалансованість: передбачає наявність тісного зв'язку 

та узгодженості різних видів планів, єдність дій всіх підрозділів та 

підприємства в цілому; 

8) гнучкість: визначає розробку альтернативних планів за високої 

ймовірності настання тої чи іншого події і зміні економічної ситуації; 

9) точність: визначається як внутрішніми факторами, так і зовнішнім 

середовищем; 

10) ефективність (економічність, раціональність): вимагає розробки 

такого варіанта виробництва товарів та послуг, який за наявних обмежень 

використання ресурсів забезпечує отримання найбільшого економічного 

ефекту; 

11) поінформованість: обумовлює необхідність створення системи 

внутрішньофірмового забезпечення процесу прийняття планових рішень. 

Основними завданнями, що розв’язуються у процесі планування , є: 

- виявлення напрямів розвитку споживчого попиту на продукцію, що 

випускається підприємством; 

- забезпечення стійкого збалансованого зростання виробництва в цілому по 

підприємству і його структурних підрозділів; 

- збільшення обсягів продажів, прибутку і рентабельності виробництва і 

продукції; 

- зниження витрат  на основі покращення використання виробничих 

ресурсів підприємстві: праці, матеріалів, капіталу; 

- підвищення конкурентоспроможності продукції за рахунок покращення її 

якості, освоєння нових видів виробів та зниження цін; 

- орієнтація всіх структурних підрозділів підприємства на досягнення 

високих кінцевих результатів. 

Для розробки планів використовуються такі методи планування: 

- балансовий: проводяться балансові розрахунки матеріальних, трудових, 

фінансових ресурсів, робітника часу та ін; 

- нормативний: заснований на використання техніко-економічних норм і 

нормативів; 

- програмно-цільовий: застосовується при складанні плану в вигляді 

програми, що складається з заходів з розв’язання комплексу завдань із 

вказаними термінами, об'єднаних однією метою; 
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- факторний: використовується для розрахунку показників плану, аналізу їх 

динаміки, що забезпечують їх кількісний і якісний рівень; 

- економіко-математичне моделювання: дозволяє розробити економіко-

математичні моделі, що відображають залежність кількісних параметрів від 

впливу основних факторів, підготувати декількох варіантів плану і виборати 

оптимальний, що є основою для функціонування автоматизованих систем 

управління фінансами; 

- графоаналітичний метод: дозволяє відобразити результати економічного 

аналізу графічними засобами, виявити кількісну залежність між пов'язаними 

показниками; 

- мережеві методи планування і управління: з їх допомогою моделюється 

паралельне виконання робіт у просторі та часі за складним об'єктом; 

- методи експертних оцінок: базуються на досвіді і кваліфікації 

управлінських працівників, які виступають як експерти. 

Кожен метод має свої сильні і слабкі сторони, тому ефективність планових 

рішень залежить від їх комплексного застосування. 

У плануванні застосовуються такі показники: 

- затверджувані і розрахункові; 

- якісні і кількісні; 

- абсолютні і відносні; 

- натуральні (умовно-натуральні) і вартісні; 

- конкретні і узагальнюючі. 

До затверджуваних показників належать ті, за якими оцінюється 

виконання плану. Кількість їх обмежена, для підприємства вони є 

обов'язковими. Такі показники виступають у вигляді нормативів (формування 

фондів, платежів, грошових коштів), лімітів (допустимих граничних величин 

споживання ресурсів і ін), обсягів бюджетного фінансування. Їх обґрунтування 

здійснюється на основі розрахункових показників, які не регламентуються. 

Якісні показники застосовуються для оцінки відповідності чинним 

критеріям (стандартам, технічним умовам), що характеризують ефективність 

(показники продуктивності праці, витрат виробництва, капіталовіддачі, 

використання виробничих площ, виробничих потужностей, витрати сировини, 

палива, витрат робітника часу на виробництво одиниці продукції тощо). 

Кількісні показники використовуються для відображення результатів 

виробництва чи робіт (чисельність, обсяг виробництва і ін). 

Абсолютні показники відображають рівень розвитку економіки 

підприємства, досягнутий за певний період. До них відносяться обсяг продажів, 

валовий і чистий прибуток, рівень витрат виробництва, реалізації продукції, 

основні та оборотні фонди, статутний фонд, заборгованість та ін. Відносні 

показники є відносиними до абсолютних показників, характеризуючи частку 

одного показника в іншому, або відношення різнорідних показників Процедура 

їх оцінки полягає у порівнянні звітних значень з базовими, плановими, 

середніми за попередній період, середньогалузевими, показниками конкурентів 
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і т. д. До них належать прибуток на одиницю статутного фонду або вартості 

активів, витрат, продуктивність, фондоозброєність праці та ін. 

Натуральні показники виражаються у натурально-речовинній формі 

(одиниці, тонни, метри, нормо-год, верстат-л), забезпечують кількісне 

вираження, характеризують частку на ринку, дозволяють визначити обсяг і 

динаміку виробництва однорідної продукції, потребу у виробничих 

потужностях, рівень їх використання, потребу в матеріальних і трудових 

ресурсах. Натуральні вимірники найбільш достовірно характеризують ріст 

продуктивності праці, але застосовуються тільки для однорідної продукції. 

Умовно-натуральні показники використовують для розширення сфери 

застосування натуральних вимірювачів, при плануванні однакових по 

призначенню видів продукції, що мають різні споживчі характеристики. За 

умовну одиницю беруть однин з однорідних виробів, а інші прирівнюють до 

нього за якоюсь ознакою (трудомісткостю, матеріаломісткостю і ін). Вартiсні 

показники мають узагальнювальний характер і є універсальними, дозволяють 

отримати зведені дані на будь-кому рівні узагальнення. Вартiсні вимірники 

дозволяють виразити загальний обсяг і структуру виробництва на 

багатопрофільних підприємствах, розрахувати витрати, дохід і прибуток від 

продукції. Одиниця виміру - національна валюти. 

Виділення в системі планових показників конкретних і узагальнювальних 

показників дозволяє найбільш обґрунтовано оцінити виконання плану, виявити 

причини, що стримують його ефективну реалізацію. Конкретні показники 

відображають конкретне уявлення про окреме економічне явище. Вони не 

дають системного бачення процесу відтворення для підприємства. Цю функцію 

виконують узагальнювальні показники. Саме цими показниками завершується 

розробка плану, в них відображається результат проведених розрахунків. 

Плани організації (підприємства) можуть бути систематизовані за такими  

класифікаційним ознаками: 

1) за змістом слід виділити: техніко-економічні, оперативно-виробничі, 

організаційно-технічні, соціально-трудові, постачальницько-збутові, фінансові 

та ін.; 

2) за горизонтом планування вони бувають короткостроковими або 

поточними (один рік, квартал, декада чи тиждень), середньостроковими у 

межах 1-3 років та довгостроковими або перспективними (від 3 до 10 років і 

більше); 

3) за сферою застосування планування поділяється на загальне, цехове, 

бригадне та ін.; 

4) за мірою точності планування буває уточненим і укрупненим (точність 

планів в основному залежить від застосовуваних методів, нормативних 

матеріалів, термінів планування і від рівня кваліфікації розробників планів); 

5) за ієрархією цілей планування може бути стратегічним, поточним 

(тактичним), оперативним. 

Стратегічні плани розвитку підприємств поділяються: 

- на середньострокові (від 1 до 3 років); 
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- довгострокові (від 3 до 5 років); 

- далекострокові (від 5 років до 15 років и більше). 

Основний формою стратегічного планування є розробка 

середньострокових планів. Довгострокові плани розробляються у тих випадках, 

коли вирішення низки економічних і технічний проблем не може вкластися в 

середньостроковий період. 

Поточні плани розробляються на термін до одного року. Вони ґрунтуються 

на середньострокових планах та деталізують їх завдання з урахуванням 

ринкових умов, економічного і політичного середовища. 

Оперативні плани розробляються на квартал, місяць, декаду, добу. 

Розробка оперативних планів обумовлена необхідністю обліку мінливого 

попиту споживачів, труднощів у забезпеченні підприємства сировиною та 

матеріалами, виконанням замовлень споживачів за видами  виробів. 

Система стратегічних, поточних і оперативних планів забезпечує гнучкість 

виробництва при його орієнтації на досягнення перспективних цілей. 

Стратегічний план включає такі розділи: 

- програма діяльності підприємства; 

- завдання і цілі підприємства; 

- план розвитку господарського портфеля; 

- стратегія зростання підприємства. 

Програма діяльності підприємства. У цьому розділі плану дається 

визначення сфери діяльності підприємства Найбільш правильно визначати 

сферу діяльності підприємства не з позиції вироблених конкретних товарів чи 

технологій, а виходячи з його ринкових завдань. Це пояснюється тим, що 

головною метою підприємства є не виробництво конкретних товарів, а 

задоволення потреб споживачів. 

Програма повинна орієнтувати трудовий колектив на високу мобільність 

виробництва, розробку і використання перспективних видів продукції з 

урахуванням розвитку НТП та потреб споживачів. Необхідно, щоб програма 

діяльності підприємства була чітко сформульована та враховувала його 

потенційні можливості. Від чіткого визначення перспективної мети залежить 

зміст інших розділів плану. 

Завдання і цілі підприємства. У цьому розділі розроблено ієрархічну 

систему завдань, виконання яких забезпечує досягнення мети, поставленої в 

програмі підприємства.  

Правильно сформульована програма розвитку дозволяє визначити чітку 

ієрархічну систему завдань. Для їх розв’язання розробляється комплекс 

допоміжних завдань, при цьому всі вони повинні мати конкретне визначення та 

піддаватися кількісному виміру. У плані має бути вказано, на скільки відсотків 

має зрости частка ринку, сума прибутку тощо. 

План розвитку господарського портфеля. У цьому розділі аналізується 

стан всіх виробництв підприємства, номенклатура і асортимент товарів тощо 

У ході аналізу виявляються більше та/або менше рентабельні виробництва 

та вироби, оцінюються місткість ринку, величина одержуваного прибутку, 
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інтенсивність конкуренції, можливості зниження собівартості продукції і інші 

показники. на основі аналізу визначаються обсяги і темпи зростання окремих 

виробництв і виробів і напрямки перерозподілу ресурсів підприємства. 

Стратегія зростання підприємства. Це заключний розділ стратегічного 

плану. У ньому визначаються напрями подальшого розвитку підприємства за 

рахунок організації нових виробництв і проникнення на нові ринки. Стратегія 

зростання розробляється за трьома напрямками: інтенсивного, інтеграційного, 

диверсифікаційного зростання. 

Можливості інтенсивного зростання є в тих випадках, коли у 

підприємства є резерви розширення збуту вироблених виробів та послуг. Це 

досягається за рахунок більш глибокого впровадження на ринок нової 

продукції, розширення його кордонів, вдосконалення товару. 

Інтеграційний ріст планується в тих випадках, коли підприємство може 

забезпечити подальший розвиток шляхом інтеграції з постачальниками, з 

оптовими і роздрібними торгово-збутовими організаціями, з конкурентами. 

Диверсифікаційний зріст передбачається, якщо розвитком за рахунок збуту 

традиційних виробів неможливо задовольнити потреби споживачів або у 

виробника виникають побоювання перейти в групу монополістів. У цьому 

випадку передбачається можливий ріст за рахунок освоєння нових видів 

виробів, що дають значний дохід. 

Заходи щодо диверсифікаційного зростання розробляються за трьома 

напрямами: 

- концентрична диверсифікація: розширення номенклатури за рахунок 

виготовлення подібних виробів, з технічної і маркетингової точок зору; 

- горизонтальна диверсифікація: поповнення номенклатури виробами, 

нічим не пов'язаними з тими, що випускаються, але які можуть бути реалізовані 

на традиційному ринку; 

- конгломератна диверсифікація: поповнення номенклатури виробами, 

що принципово відрізняються від тих, що випускаються, які не можуть бути 

реалізовані на традиційному ринку. 

Результатом розробки всіх розділів стратегічного плану є складання 

комплексу планів за конкретними напрямкам діяльності підприємства. Такий 

комплекс включає такі плани: 

- виробництва і реалізації продукції (виробнича програма); 

- технічного розвитку і організації виробництва; 

- норм і нормативів; 

- капітального будівництва; 

- по праці і заробітної платі; 

- собівартості, прибутку і рентабельності; 

- матеріально-технічного забезпечення; 

- фінансово-економічної стратегії; 

- фінансовий; 

- соціального розвитку трудового колективу; 
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- охорони навколишнього природнього середовища і раціонального 

використання природних ресурсів. 

Наведений склад планів може змінюватись в залежності від розмірів 

підприємства, складності його структури, програмних цілей і форм власності. 

Поряд з планами підприємства розробляють прогнози, концепції, 

програми, проекти, завдання. 

Прогноз – це система науково обґрунтованих уявлень про напрямки 

соціально-економічного розвитку підприємства. 

Концепція – це система науково обґрунтованих уявлень про стратегічні 

цілі і пріоритети розвитку підприємства. 

Програма – це система цільових орієнтирів, шляхів і способів досягнення 

стратегічних цілей, пріоритетних напрямів розвитку підприємства, його 

підрозділів. 

Проект – комплекс взаємопов'язаних заходів, сформованих для 

досягнення поставлених цілей в умовах обмеженості ресурсів і часу. 

Завдання – вказаний або заздалегідь визначений обсяг роботи, поставлений 

для виконання його учасниками. 

Найважливішим розділом плану розвитку підприємства є виробнича 

програма . Вона визначає можливий обсяг виробництва та продажів продукції в 

плановому періоді, що відповідає за номенклатурою, асортиментом та якістю 

запитам споживачів. 

Виробнича програма визначає завдання з уведення в дію нових 

виробничих потужностей, потребу в матеріально-сировинних ресурсах, 

чисельності робітників, транспорті та ін. Вона тісно пов'язана з фінансовим 

планом, планом з витрат виробництва, прибутку і рентабельності. 

Виробнича програма складається з трьох розділів: 

1) план виробництва продукції в натуральному вираженні; 

2) план виробництва продукції в вартісному вираженні; 

3) план реалізації продукції в натуральному і вартісному вираженні. 

План виробництва продукції в натуральному виразі містить завдання по 

обсягу випуску продукції за номенклатурою, асортименту і якості виробів у 

натуральних одиницях. 

Номенклатура - це укрупнений список продукції, що випускається 

підприємством, а асортимент характеризує її склад за видами, типами, сортами, 

маркам, фасонами та іншими ознаками. 

Для характеристики обсягів виробництва в натуральному вираженні 

використовуються такі показники, як штуки, тонни, метри квадратні, кубічні і 

ін. В окремих випадках застосовуються подвійні показники. Наприклад, 

виробництво паперу планується в тоннах і квадратних метрах. Застосування 

подвійних вимірників дозволяє більше повно охарактеризувати натуральний 

обсяг виробництва і споживчі властивості продукції. У тих випадках, коли 

однакові за призначенням види продукції мають різні споживчі властивості, 

застосовуються умовно-натуральні одиниці вимірювання. 
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Планування виробництва і продажів продукції у натуральному вираженні 

дає можливість узгодження випуску конкретних видів продукції з потребами 

ринку, але не дозволяє визначити загальний обсяг та структуру виробництва на 

багатопродуктових підприємствах, а також розрахувати дохід і прибуток 

підприємства від реалізації продукції. Це вимагає розробки плану виробництва 

і продажів продукції в вартісному вираженні . 

У цьому розділі розробляються такі показники: 

- валовий дохід (реалізована продукція); 

- товарна продукція; 

- валова продукція; 

- чиста продукція; 

- вартість, додана обробкою. 

Основним вартісним показником цього розділу плану є валовий дохід 

підприємства, основою для його розрахунку є випуск продукції в натуральному 

вираженні. 

Товарна продукція - це вартість усіх видів готової продукції, робіт 

промислового характеру і послуг, призначених для реалізації на сторону; 

напівфабрикатів, деталей та вузлів; капітального ремонту, виробів та запасних 

частин для капітального будівництва та ремонту тощо. 

Плановий обсяг товарної продукції визначається за формулою: 

 

                          ТП = ΣОПi ∙ Цi + ΣПФj ∙ Цj + ΣУ k ∙ Ц k ,                        (10.1) 

де ТП - товарна продукція, грн.; 

ОП i - обсяг виробництва продукції i -го виду, од.; 

ПФ j - обсяг виробництва напівфабрикатів j -го виду, од.; 

У k – обсяг виробництва послуг та робіт промислового характеру k -го 

виду, од.; 

Ц i , Ц j , Ц k – відповідно ціна продукції i -го виду, напівфабрикатів j -го 

виду, послуг і робіт k -го виду; 

i , j , k – відповідно вид продукції, напівфабрикатів, послуги та роботи 

промислового характеру; i = 1, 2, …, n ; j = 1, 2, …, m ; k = 1, 2, …, J.  

 

Товарна продукція вираховується у чинних відпускних цінах 

підприємства, а також у незмінних (порівняних) цінах і тарифах. Перша оцінка 

дозволяє визначити планову суму доходу та прибутку підприємства, 

розрахувати середні витрати на гривню товарної продукції, а друга – темпи 

зростання та зміну структури виробництва 

Валова продукція характеризує загальний обсяг робіт підприємства. Вона 

включає товарну продукцію, зміну залишків незавершеного виробництва, 

інструментів власного виготовлення. 

Обсяг валовий продукції визначається в незмінних (порівняних) цінах. 

Він обчислюється за формулою 

 

                                               ВП = ТП + ΔН + ΔІ,                                      (10.2) 
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де  ВП – обсяг валовий продукції, грн; 

ТП – обсяг товарної продукції при незмінних цінах, грн.;  

ΔН - зміна залишків незавершеного виробництва, грн.; 

ΔІ – зміна залишків інструменту власного виробництва, грн. 

 

Показники обсягу товарної і валовий продукції спотворюють уявлення про 

власний внесок підприємства у результат його діяльності. Це пояснюється тим, 

що до їх складу включають вартість матеріальних витрат, яка досягає 80% у 

витратах підприємства. Тому що вища вартість матеріалів, то більший обсяг 

товарної і валової продукції, хоча випуск в натуральних величинах може і не 

змінитись. 

Обсяг реалізованої продукції включає вартість залишків нереалізованої 

продукції на початок і кінець періоду: 

 

                                             РП = ТП + Оп -Ок,                                        (10.3) 

де РП – обсяг реалізованої продукції, грн.; 

ТП – обсяг товарної продукції при незмінних цінах, грн.;  

Оп– вартість залищків нереалізованої продукції на початок року, грн.;  

Ок - – вартість залищків нереалізованої продукції на кінець року, грн.;  

 

Більш точно власний внесок підприємства у результат відображають 

показники чистої продукції і вартості, доданої обробкою у процесі 

виробництва. 

Чиста продукція включає витрати на заробітну плату, відрахування на 

соціальне страхування і прибуток підприємства. 

 

                                             ЧП = ЗП + Вс + П р,                                        (10.4) 

де ЧП - чиста продукція, грн.; 

ЗП – витрати на заробітну плату, грн.;  

Вс - відрахування на соцстрахування, грн.;  

П р - прибуток підприємства, грн. 

 

Вартість, додана обробкою, включає заробітну плату з відрахуваннями до 

фонду соцстрахування, амортизаційні відрахування на повне відновлення 

основних капітальних фондів і прибуток підприємства. 

 

                                        ДС = ЗП + Вс +Ам + П р ,                                   (10.5) 

де  ДС - вартість, додана обробкою, грн.; 

Ам – амортизаційні відрахування на повне відновлення основних 

капітальних фондів, грн; 

ЗП – витрати із заробітної плати, грн;  

Вс - відрахування на соцстрахування, грн.;  

П р - прибуток підприємства, грн. 



319 

 

Складовою виробничої програми є план реалізації продукції. Він 

складається виходячи з укладених договорів на постачання готової продукції, 

напівфабрикатів, вузлів та деталей за договорами кооперації з іншими 

підприємствам, а також власною оцінки обсягу ринку. 

 

10.2. Бізнес планування діяльності підприємства 

Бізнес-план – це письмовий документ, у якому викладено сутність 

підприємницької ідеї, шляхи й засоби її реалізації та охарактеризовано ринкові, 

виробничі, організаційні, фінансові та соціальні аспекти майбутнього бізнесу, а 

також особливості управління ним. 

Мета розробки бізнес-плану – сформулювати основну концепцію розвитку 

підприємства на найближчий та досить віддалений періоди часу відповідно до 

потреб цільового ринку й реальних можливостей придбання необхідних видів 

ресурсів. 

Цільове призначення бізнес-плану: 

1. Розробка й техніко-економічне, фінансове, соціальне обґрунтування 

бізнес-проектів, програм розвитку підприємства. 

2. Оцінка новизни і прогресивності підприємницької ідеї. 

3. Обґрунтування і вибір стратегії діяльності фірми, визначення концепції 

її розвитку. 

4. Оцінка кон’юнктури ринку та рівня конкуренції; визначення 

господарського ризику. 

5. Пошук надійних партнерів для розробки інноваційно-інвестиційних 

проектів. 

6. Прогнозування очікуваних результатів реалізації нової 

підприємницької ідеї. 

Метою бізнес-планування як процесу розробки бізнес-плану може бути: 

1. Отримання кредиту. 

2. Залучення інвестицій. 

3. Визначення стратегічного та тактичних напрямів і орієнтирів 

підприємства у світі бізнесу. 

Виходячи з вищевикладених цілей, можна сформулювати такі  основні 

завдання бізнес-планування: 

1. Проведення маркетингових досліджень у сфері продукту (товару  або 

послуги), що розробляється. 

2. Оцінка матеріальних, фінансових, кадрових можливостей і  

передбачуваних ризиків. 

3. Розробка управлінських заходів. 

4. Організація виробничого процесу. 

5. Розробка фінансового плану та стратегії фінансування. 

6. Практична реалізація бізнес-проекту.  

Процес створення власної справи проходить такі етапи: 

Підготовча стадія 

1. Етап 1. Прийняття рішення про підприємницьку діяльність; 
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2. Етап 2. Обґрунтування цілей підприємницької діяльності, розробка 

стратегії розвитку; 

3. Етап 3. Вибір організаційно-правової форми підприємства. 

Реєстраційна стадія 

1. Етап 1. Підготовка документів для державної реєстрації підприємства 

2. Етап 2. Реєстрація підприємства у відповідних органах державної 

влади; 

3. Етап 3.  Формування електронного витягу на порталі Мінюсту. 

Організаційна стадія 

4. Етап 1. Оформлення документів підприємства (статут, печатка) 

5. Етап 2.  Відкриття рахунків підприємства 

6. Етап 3.  Ведення підприємницької діяльності. 

2. Структура бізнес-плану підприємства 

Загальна структура бізнес-плану представлена логікою планування і те, які 

саме акценти буде зроблено, залежить від особливостей власне бізнесу: фази 

розвитку ринку, сегменту споживачів, галузі діяльності, масштабів 

виробництва та ін.  

Бізнес-план традиційно може бути представлений у таких основних 

розділах: Бізнес-планування: теорія та практика  

1. Резюме. Дає інформацію про ідею та основні завдання проекту, а також 

про плановані обсяги діяльності та фінансові результати.  

2. Загальна характеристика продукції та послуг. Відповідає на питання, що 

передбачається запропонувати споживачам.  

3. Оцінка галузі господарської діяльності. Представляє результати аналізу 

господарського та економічного оточення, в якому передбачається здійснювати 

діяльність.  

4. План маркетингу. Описує результати проведених маркетингових 

досліджень цільового ринку.  

5. План виробництва. Розглядає питання технології та організації 

виробничої діяльності підприємства, що проектується.  

6. План постачання. Подає інформацію про постачальників товарів, 

сировини, комплектуючих або напівфабрикатів, а також описує особливості 

організації поставок.  

7. Фінансовий план. У ньому розрахунковим шляхом обґрунтовуються 

фінансові результати діяльності проектованого бізнесу.  

8. Ризики. Представляє результати аналізу ризиків проекту, передбачені 

шляхи їх скорочення.  

Наведемо основні питання, на які слід дати відповідь під час розробки 

бізнес-плану, і які фактично формують його зміст.  

1. Резюме У чому полягає ключова ідея проекту? Що передбачається 

виробляти або які послуги надавати? Для кого буде вироблятися продукція або 

послуги, і як споживач буде її використовувати? Яких обсягів реально 

передбачається досягти? За якими цінами передбачається реалізовувати 

продукцію чи послуги? 
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У чому полягають конкурентні переваги проекту (виробничо-технологічні, 

експлуатаційно-технічні, соціально-економічні та інші), в чому зазначені 

переваги виражаються і чим вони забезпечуються? У чому полягає 

організаційно-господарська схема проекту? Які фінансові показники проекту? 

Розмір і розподіл кредитних вкладень або інвестицій; Динаміка обсягів 

реалізації у натуральному вираженні; Ціна одиниці продукції або послуг; 

Формування валового прибутку; Платежі до бюджету; План повернення коштів 

кредитору або виплати дивідендів інвестору; Розрахунковий термін окупності 

вкладень; Оцінки рівня ризику.  

2. Загальна характеристика продукції або послуг Які потреби можуть бути 

задоволені цією продукцією або послугами? Для яких споживачів призначено 

продукцію або послуги? Чи відомі товари або послуги-замінники? Які 

конкурентні переваги цієї продукції або послуги стосовно аналогічної або 

замінної: виробничо-технологічні, експлуатаційно-технічні, соціально-

економічні, екологічні та інші? Чи є захищеними ідеї, розробки і т. п.?  

3. Оцінка галузі господарської діяльності Яке позиційне положення цієї 

продукції (послуг), чи визначено відповідний сегмент ринку? Які загальні 

характеристики цього сегмента ринку (групи споживачів): річний 

платоспроможний попит, напрям його динаміки, чутливість до цін, ризиків та 

інші? Які групи підприємств або підприємства зайняті випуском аналогічної 

або замінної продукції? У чому полягають конкурентні сили і слабкості 

найближчих потенційних конкурентів: якість, обсяги, ціни, обслуговування, 

гарантії, пільги, канали реалізації, джерела сировини, кадри, розташування та 

інші?  

4. План маркетингу Які передбачені канали і форми реалізації продукції чи 

послуг (традиційні або нові, оптова або роздрібна торгівля, фірмова торгівля, 

дилерська мережа, доставка споживачеві та інші)? Як передбачається 

здійснювати просування продукції або послуг на ринок: канали комунікації, 

аналіз, стимулювання й інше? Яка вибрана стратегія реклами (стратегія і 

ключова ідея рекламної кампанії)? Яка вибрана цінова політика? Як буде 

здійснюватися зворотній зв’язок зі споживачем? Чи є кваліфіковані фахівці у 

сфері маркетингу та реклами, якщо ні, то як їх передбачається залучити або 

підготувати? Чи передбачається реєстрація товарного знаку? Чи передбачається 

реалізація за кордон: канали, споживачі, обсяги, ціни, спеціальні умови й інше?  

5. План виробництва Який ступінь завершеності технічної підготовки 

виробництва: випробування, експертиза, досвідчений або комерційний зразки, 

робочі креслення, оснащення та інше? Чи є в наявності виробничі площі, 

ділянки землі: договори оренди, власні ділянки, акти на відведення землі та 

інше? Чи необхідно, якщо так, то яке технологічне обладнання, комунікації, 

технології та інше? Чи встановлено ступінь вертикальної інтеграції 

виробництва: ідеї, дослідження, розробки, дослідне виробництво, дрібносерійне 

виробництво, серійне виробництво? Чи встановлено ступінь горизонтальної 

інтеграції виробництва: повний виробничий цикл, кооперація з виробництва, 

надійність партнерів, їх виробничі можливості, досвід та інше? Чи є і як 
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задовольняються спеціальні вимоги до обладнання, технологічного процесу: 

точність обробки, активне середовище, гарантування безпеки, запиленість та 

інше? Який ступінь утилізації відходів, екологічна чистота? Чи є кадри 

відповідної кваліфікації, якщо ні, то як передбачається їх залучити, 

підготувати? Якою є організаційно-виробнича структура управління? Як 

планується процес підготовки і освоєння виробництва?  

6. План постачання Чи є достатні джерела сировини, матеріалів, 

комплектуючих (дані геологорозвідки)? Чи не передбачається дія факторів 

обмеження, якщо так, то якими заходами передбачається усунути їх вплив? Яка 

віддаленість постачальників? Умови і вимоги до транспортування і 

розрахунків: вид транспорту, спосіб відвантаження, розподіл транспортних 

витрат, порядок оплати, санкції та інше? Яка динаміка цін на сировину, 

матеріали, комплектуючі? Чи є необхідні умови для складування, 

передвиробничої підготовки?  

7. Фінансовий план Фінансовий план містить графік фінансування витрат з 

освоєння обсягів виробництва, графік повернення позикових коштів або 

виплати дивідендів, а також план формування основних фінансових показників. 

Формування основних фінансових показників у плані фактично 

представляються за планованими періодами: звіт про фінансові результати, 

баланс, а також основні фінансові показники: ліквідності, платоспроможності, 

забезпеченості, автономності та ін. 

8. Ризики Дається уявлення про можливі ризики економічного, 

фінансового, соціально-політичного та іншого характеру. Оцінюється 

можливий ступінь впливу ризиків на показники діяльності підприємства. 

Розглядаються заходи, передбачені для скорочення ризиків і подолання 

можливого їх негативного впливу. 

Бізнес-ідея – це конкретне цілісне знання про доцільність та можливість 

займатися певним видом підприємницької діяльності, а також чітке 

усвідомлення мети такої діяльності, шляхів та засобів її досягнення. 

Які б обставини не впливали на фактичне ведення  підприємницької 

діяльності, в її основі завжди лежить ідея  бізнесу. До формулювання ідеї 

висувають певні вимоги: 

1. Ідея бізнесу повинна бути орієнтована на конкретну групу споживачів. 

Це дозволяє врахувати потреби ринку і  зайняти на ньому міцну позицію. 

2. Вона повинна орієнтуватися на задоволення якомога більш постійної 

потреби або передбачати можливість подальшого розвитку бізнесу в напрямку 

вдосконалення товару, виробництва нового, територіального розширення 

бізнесу,  включення в орбіту інтересів нових груп підприємців і т. п. 

3. Товар (або послуга), який передбачається виробляти, як ядро 

підприємницької ідеї, повинен «закривати» певну незайняту нішу ринку. В 

іншому випадку з моменту початку функціонування підприємства виникне 

необхідність у протидії  конкурентам. Це буде відволікати додаткові ресурси, 

знижуючи ефективність діяльності. 
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Ідея повинна мати можливість технічної реалізації, що означає не тільки 

доступ до ринків сировини, матеріалів, комплектуючих виробів. Важливо також 

забезпечити виробництво необхідними технологією та обладнанням і створити 

умови, що відповідають виробничим стандартам. Особливе значення має 

кваліфікація кадрів, управлінська і технологічна культура. Задоволення 

зазначеним вимогам дозволить свідомо уникнути значних помилок і створить 

основу тривалої та успішної підприємницької діяльності. 

До найбільш типових помилок, які допускаються при генеруванні 

підприємницької ідеї, можуть бути віднесені:  

- орієнтація на продукт (товар або послугу). Бізнес-плани, в яких більше 

місця приділено опису власне виробу, ніж деталізації того, хто буде його 

купувати, і як він буде продаватися, змусять інвесторів підозрювати, що 

компанія насправді лише «дитячий манеж, в якому власники можуть грати з 

новими іграшками»);  

- проектовані показники, які надмірно відхиляються від базових для галузі. 

Кожна галузь має базовий діапазон фінансових результатів. Підприємці можуть 

визначати ймовірні межі прибутку галузі, вартість продажів, цін виробів і т. д., 

досліджуючи статистичні дані чи аналітичні публікації. Якщо бізнес-план 

передбачає показники, які різко відрізняються від базових у галузі, інвестори 

будуть вважати, що бізнес-план є необґрунтовано оптимістичним; 

нереалістичне проектування темпів зростання. Підприємці мають тенденцію 

перебільшувати очікування довгострокового зростання. Інвестори знають і 

чекають цього. Якщо захоплюючі проекти не пояснюються і переконливо не 

обговорюються в бізнес-плані, інвестори, імовірно, будуть упевнені, що 

підприємець не зробив достатньо необхідне опрацювання проекту; 

- наголос на індивідуальне виконання товару. Коли основний продукт 

компанії має бути змінено або спеціально розроблено для кожного клієнта, 

потенційні інвестори бачать високі витрати і низький прибуток. Спеціально 

розроблені товари або послуги можуть бути успішними, але підприємці цього 

типу повинні очікувати опір, коли вони спробують залучити інвестиції. При 

значному виборі, інвестори мають тенденцію відхиляти подібні проекти, якщо 

не може бути доведена можливість забезпечення високого прибутку. 

Крім того, слід звернути увагу і на помилки, що можуть бути «вбудовані» 

у зміст підприємницької ідеї. Вивчення невдалих починань і тих підприємств, 

що зупинилися в ранніх стадіях росту, показують зразки помилок і часто 

грубих помилок. Серед них слід виокремити:  

1. Сприйняття бізнесу як хобі. Потенційні підприємці часто входять у 

бізнес, вважаючи, що це свого роду хобі. Такий підхід неправильний і 

небезпечний. Помилковою є думка про те, що довічне хобі може автоматично 

бути перетворено в бізнес. Той, хто має хобі, незалежно від того, наскільки це 

заняття кваліфіковане або творче, часто відчуває нестачу критичного ділового 

досвіду, настільки істотного для успіху. Хобі можуть служити лише як 

багатообіцяючі трампліни для ділових підприємств, якщо на додаток до 

творчих або технічних навичок підприємець володіє здібностями менеджера. 
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2. Спроба зробити бізнес привабливим кожному. Як правило, власник 

бізнесу вважає, що звернення до найширшого діапазону споживачів -  

безпомилкова умова успіху. Однак такий приблизний підхід створює компанію, 

яка, ймовірно, буде слабка в кількох сферах швидше, ніж сильна в одній. Більш 

сильний підхід полягає в тому, щоб сфокусувати бізнес, ідентифікуючи певний 

ринковий сегмент і підбираючи необхідні ресурси (товари, рекламу, персонал 

тощо), щоб стати суттєвим фактором на цьому ринку. Наприклад, можна 

звернутися до єдиної (окремої) за віком категорії споживачів (літні громадяни 

або підлітки) або до центру однієї соціально-економічної групи, дотримуватися 

єдиного (окремого) пункту (точки) продажу (цінові знижки, висока мода, або 

уважне обслуговування клієнта).  

3. Спроба реалізувати підприємницьку ідею за наявності занадто малих 

грошових коштів. Дуже небагато підприємств відразу стають успішними, 

більше всього втрати мають місце протягом перших місяців, навіть років, перед 

перетворенням у прибуткові. При плануванні починань необхідно передбачати 

песимістичний сценарій, проектуючи щомісячний дохід на рівні мінімуму та 

максимальні витрати протягом того чи іншого початкового періоду. Тут 

важливо звернути увагу на точку, в якій дохід перекриває витрати. Це 

дозволить розрахувати кількість грошей, необхідних для того, щоб покрити 

нестачу грошових ресурсів. До цього необхідно додати об’єм початкових 

інвестиції, включаючи фінансування оборотного капіталу. Таким чином, можна 

визначити мінімальну кількість коштів, необхідних, щоб почати бізнес.  

4. Невдала оцінка кредитних ризиків. Цьому слід приділити пильну увагу 

перш, ніж ризиковані дії створять загрозу фінансовій безпеці підприємства. 

5. Встановлення необґрунтованих цін. Питання полягає у підтримці 

тонкого балансу між потребою підприємства отримувати прибуток і відчуттям 

споживачами цінності покупки.  

6. Виснаження бізнесу. Щедра зарплата, премії і службові авто 

розглядаються як визнані нагороди за успіх. Вони, однак, можуть сприяти 

виснаженню ресурсів підприємства. Кращий підхід полягає в тому, щоб 

планувати витрати такого виду у відсотках від доходу.вузлів та деталей за 

договорами кооперації з іншими підприємствам, а також власною оцінки 

ємності ринку. 
 

10.3 Бізнес-середовище діяльності підприємства. 

Зовнішнє середовище - це джерело, що живить організацію ресурсами, 

необхідними для підтримки її внутрішнього потенціалу на належному рівні. 

Організація знаходиться в стані постійного обміну з зовнішнім середовищем, 

забезпечуючи тим самим собі можливість виживання. 

Але ресурси зовнішнього середовища не безмежні. І на них претендують 

багато інших організацій, що знаходяться в цьому ж середовищі. Тому завжди 

існує можливість того, що організація не зможе отримати необхідні ресурси із 

зовнішнього середовища. Це може послабити її потенціал і привести до 

багатьох негативних для організації наслідків.  
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Завдання стратегічного управління складається в забезпеченні такої 

взаємодії організації з середовищем, яке дозволяло б їй підтримувати її 

потенціал на рівні, необхідному для досягнення її цілей, і тим самим давало б 

можливість виживати у довгостроковій перспектив. 

Зовнішнє середовище – це сукупність факторів, складників та умов, що 

впливають на ефективність функціонування підприємства й потребують його 

відповідного реагування (забезпечення ресурсами, споживачами, 

постачальниками тощо). 

Чинники зовнішнього середовища поділяємо на: чинники прямої дії 

(безпосередньо впливають на діяльність машинобудівного підприємства та 

залежать від неї): споживачі, постачальники, конкуренти, інфраструктура, 

органи державної влади та місцевого самоврядування, профспілки, партії, 

громадські організації, система економічних відносин у державі, організації 

сусіди; непрямої дії (впливають не безпосередньо, а через певні механізми й 

взаємовідносини): міжнародні події, міжнародне оточення, науково-технічний 

прогрес, політична ситуація, соціально-культурні обставини, рівень техніки й 

технології, особливості міжнародних економічних відносин;стан економіки 

тощо. 

Чинники зовнішнього середовища поділяють також на керовані, умовно 

керовані і некеровані. Керовані (регульовані) - чинники, якими підприємство 

здатне управляти.-Умовно керовані - чинники і умови які важко піддаються 

управлінню. Некеровані (нерегульовані) - фактори та умови, які не можуть бути 

змінені суб'єктом керування. 

Виділяють такі характерні  риси зовнішнього середовища: 

1. Складність – велика кількість факторів, на які організація мусить 

реагувати, а також рівень варіативності кожного з них.  

2. Мінливість – швидкість зміни оточення організації.  

3. Взаємозалежність факторів – зміна одного фактора спричиняє зміни 

інших.  

4. Невизначеність – необмежена кількість інформації про зовнішнє 

середовище та ймовірність її недостовірності (або пристосуватись до змін або 

впливати на середовище).  

Аналіз та оцінка чинників зовнішнього середовища для керівників  дає 

можливість: 

а) зрозуміти, що таке зовнішнє середовище, які конкретні чинники до 

нього входять, який їхній зміст і характеристики; 

б) визначати вимоги й очікування зовнішнього середовища, які необхідно 

враховувати у діяльності підприємства; 

в) оцінювати рівень і характер впливу чинників зовнішнього середовища 

на діяльність підприємства; 

г) об’єктивно визначати можливості, які має підприємство для задоволення 

вимог і очікувань зовнішнього середовища, а також загрози, що їх несе 

зовнішнє середовище, якщо воно ігноруватиме ці вимоги; 
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д) вчасно адаптувати діяльність підприємства до впливу зовнішнього 

середовища, до його вимог і очікувань. 

Макросередовище складається з елементів, які не перебувають у зв’язках з 

підприємством постійно, але впливають на формування загальної атмосфери 

бізнесу. Ступінь впливу макросередовища на різні підприємства неоднакова. Це 

пов’язано як з відмінностями у сферах діяльності підприємства, так і з 

відмінностями у внутрішньому потенціалі підприємства. До елементів 

макросередовища належать:  

- економічні чинники; 

-  політичні чинники;  

- соціальні чинники;  

- природно-екологічні чинники; 

-  науково-технічні чинники;  

-  міжнародні та ін. 

Вивчення економічного чинника макросередовища дозволяє зрозуміти, 

як формуються і розподіляються ресурси. Ці питання є важливими для 

підприємства, оскільки доступ до ресурсів впливає на його стан. Вивчення 

економічного середовища передбачає аналіз таких показників: величини ВВП, 

темпів інфляції, рівня безробіття, ставки відсотка, продуктивності праці, норм 

оподаткування, платіжного балансу тощо.  

Також важливо дослідити загальний рівень економічного розвитку, 

природні ресурси, клімат, рівень розвитку конкуренції, структуру населення, 

рівень кваліфікації робочої сили та рівень заробітної плати.  

Ставка відсотка (рівень процентної ставки) в економіці значно впливає на 

попит споживачів. Для придбання товарів споживачі часто беруть у борг. Менш 

ймовірно, що вони робитимуть так само за наявності високих ставок відсотка. 

Підприємства, що планують розширюватися, які повинні фінансуватися за 

рахунок отримання позик, очевидно, стежитимуть за рівнем ставки відсотка і її 

впливом на ціну капіталу. Тому ставка відсотка спричинюватиме пряму дію на 

потенційну привабливість різних стратегій. 

Курси обміну валют визначають вартість гривні по відношенню до 

вартості грошових одиниць інших країн. Зміни в курсах обміну валют 

безпосередньо впливають на конкурентоспроможність продукції підприємства, 

якщо вона експортує товари на світовий ринок.  

Уряди більшості країн світу докладають значних зусиль для зниження 

рівня інфляції. Звичайно, наслідком цих зусиль є зниження процентної ставки і, 

тим самим, поява ознак економічного зростання. Підприємства, зокрема, 

стурбовані інфляцією тому, що майбутня економічна обстановка в умовах 

високої інфляції виявляється менш передбачуваною, ускладнюючи планування. 

 Важливим економічним фактором, що здійснює вплив на діяльність 

підприємств, є фіскальна політика держави. Чинна в Україні податкова система 

не відповідає ринковим умовам господарювання, що призводить до значних 

навантажень на суб’єкти господарювання, і як результат — до масових фактів 

ухилення від оподаткування.  
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Різні чинники законодавчого і державного характеру також можуть 

впливати на рівень наявних можливостей і загроз у діяльності підприємства. 

Національні та іноземні уряди можуть бути для певних підприємств основними 

регуляторами їх діяльності, джерелами субсидій, роботодавцями і покупцями. 

Це може означати, що для цих організацій оцінка політичної ситуації може 

бути найважливішим аспектом аналізу макросередовища. 

 Така оцінка здійснюється через деталізацію політико-правових чинників, 

що впливають на підприємство.  

Політичне середовище впливає на підприємство у таких напрямах:  

- закони, які приймає парламент, можуть стати наслідком політичної 

ситуації в державі: оподаткування доходів підприємницьких організацій; 

встановлення пільг або пільгового торговельного мита; регулювання 

зовнішньоекономічної діяльності; обмеження заробітної плати; розвиток або 

призупинення приватизаційних процесів і багато іншого;  

- дія груп особливих інтересів і тиск лобістів, що можуть відображати 

відповідні течії в економічній, соціальній і культурній сферах. Наприклад, 

лобістський тиск у парламенті дав змогу прийняти закон про оренду з викупом 

як форму приватизації державних підприємств, розширена система пільг для 

окремих підприємств також є результатом лобізму;  

- створення сприятливого середовища для розвитку підприємництва за 

рахунок політичної стабільності і дій держави на міжнародній арені. Таких 

чинників багато, тому виділимо і перерахуємо ті, що частіше трапляються під 

час проведення аналізу макросередовища: зміни в податковому законодавстві; 

розстановка політичних сил; відносини між діловими колами і урядом; 

патентне законодавство; законодавство про охорону навколишнього 

середовища; урядові витрати; антимонопольне законодавство; грошово-

кредитна політика; державне регулювання; політичні умови в іноземних 

державах; розміри державних бюджетів; відносини уряду з іноземними 

державами .  

Деякі з цих чинників впливають на всі підприємства, наприклад, зміни в 

податковому законодавстві. Інші — тільки на невелику кількість суб’єктів, що 

діють на ринку, наприклад, антимонопольне законодавство. Треті — істотні, 

насамперед, для політичних організацій, наприклад, розстановка політичних 

сил або результати виборів. Проте більше чи менше, прямо або опосередковано, 

політичні чинники впливають на всі підприємства. 

Соціальні чинники формують стиль життя, роботи, споживання і 

спричиняють значну дію практично на всі підприємства. Нові тенденції 

створюють тип споживача і, відповідно, викликають потребу в інших товарах і 

послугах, визначаючи нові стратегії організації. Для того, щоб визначити 

можливості і загрози з боку соціальних чинників, підприємствам необхідно 

враховувати нові тенденції (наприклад, такі факти, як більш освічений 

споживач, збільшена кількість працюючих жінок, старіюче населення).  

Можна перерахувати основні соціальні чинники, з якими підприємства 

стикаються найчастіше: народжуваність; смертність; коефіцієнти інтенсивності 
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імміграції й еміграції; коефіцієнт середньої тривалості життя; доход; стиль 

життя; освітні стандарти; купівельні звички; відношення до праці; відношення 

до відпочинку; відношення до якості товарів і послуг; економія енергії; 

відношення до уряду; проблеми міжетнічних відносин; соціальна 

відповідальність; соціальний добробут.  

Вплив технологічних чинників на підприємство часто настільки 

очевидний, що їх вважають основним двигуном виробничого прогресу. 

Революційні технологічні зміни і відкриття останніх десятиріч, наприклад, 

виробництво за допомогою роботів, проникнення в повсякденне життя людини 

комп’ютерів, нові види зв’язку, транспорту, і багато чого іншого, 

представляють великі можливості і серйозні загрози, дію яких виробники 

повинні усвідомлювати й оцінювати. Деякі відкриття можуть створювати нові 

види діяльності і закривати старі. Розвиток науки та техніки здійснює суттєвий 

вплив на формування конкурентного середовища підприємств держави. 

Наукові розробки передбачають можливість впроваджувати нові технології, 

запроваджувати нові наукомісткі, екологічно безпечні виробництва. 

Досягнення в науці дозволяють створити в перспективі технічний базис всієї 

національної економіки, що в свою чергу викличе зміни в структурі 

суспільного виробництва.  

Природно-екологічні чинники визначаються наявністю природних 

ресурсів та екологічною ситуацією в державі. Природні чинники підприємства 

включать природні властивості регіону (клімат, рельєф, наявність природних 

водойм, рік тощо), забезпеченість енергією, корисними копалинами та іншими 

природними ресурсами, якість ґрунтів, повітря, води та ін. Природні ресурси 

здійснюють суттєвий вплив на розвиток тих чи інших видів економічної 

діяльності. Наявність високородючих земель визначає пріоритетний розвиток 

агропромислового виробництва. Інтенсивне сільськогосподарське 

використання земель призводить до зниження родючості ґрунтів через їх 

переущільнення (особливо чорноземів), втрати грудкувато-зернистої структури 

і водопроникності та аераційної здатності з усіма екологічними наслідками, що 

зумовлює зниження їх продуктивності. 

Тому розвиток сільськогосподарського виробництва вимагає підвищення 

продуктивності земельних ресурсів в напрямку постійного їх відтворення та 

раціонального використання.  

До основних екологічних чинників належать: обсяги викидів у середовище 

шкідливих та отруйних речовин, рівень електромагнітного, радіаційного, 

теплового впливу на середовище, надійність та соціально-екологічна безпека 

виробничих систем, великих техногенних утворень (гідротехнічних споруд, 

газо-, нафтопроводів, тунелів тощо), кількість та якість продукції, яка 

виробляється, її безпечність та утилізаційна придатність, стан природного 

середовища, у якому перебуває підприємство та ін.  

Міжнародне середовище відображає умови діяльності організацій, до 

яких вони мають пристосувати свою продукцію чи послуги. Організації, що 

ведуть власний бізнес в інших країнах , повинні зосередити свою увагу на таких 
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чинниках: культура, економіка, законодавство, державне регулювання і 

політична ситуація. Усі ці чинники діють так само, як і розглянуті вище 

чинники макросередовища, але лише з урахуванням специфіки тієї або іншої 

країни. 

Мікросередовище — це середовище, елементи якого прямо і постійно 

впливають на діяльність підприємства. До елементів мікросередовища 

відносяться :  

- постачальники; 

- посередники; 

- споживачі;  

-конкуренти; 

- робоча сила;  

- державні органи.  

Постачальники забезпечують надходження необхідних для 

функціонування підприємства видів ресурсів, основними з яких виступають 

сировина і матеріали, енергія, устаткування і технології, фінансові та 

інформаційні ресурси, робоча сила. 

 Постачальники матеріалів, комплектуючих виробів, енергетичних та 

інформаційних ресурсів, фінансів тощо, якщо вони володіють великою 

конкурентною силою, можуть поставити підприємство у велику залежність від 

себе.  

Тому, вибираючи постачальників, важливо глибоко та всебічно вивчати їх 

діяльність та потенціал для того, щоб зуміти побудувати такі відносини з ними, 

які забезпечили б підприємству максимум сили у взаємодії з постачальниками.  

Якщо підприємство має обмежену кількість постачальників, розташованих 

в одному регіоні, то середовище для нього є простим, малорухливим (на 

певному етапі розвитку території) і передбачуваним.  

Посередники — це підприємства і фірми, які допомагають виробникам у 

реалізації їх товарів на відповідних ринках. Вони можуть займатись 

дослідженням ринку (маркетингові фірми), фізичним переміщенням товарів від 

виробника до споживачів (логістичні фірми), збутом продукції гуртовим або 

роздрібним покупцям (торгівельні посередники), організовують маркетингові 

комунікації підприємства (рекламні агентства).  

Роль кожного з названих елементів у процесі функціонування 

підприємства залежить від специфіки його продукції, масштабів та географії 

виробництва, фінансових можливостей виробника, ємності ринку тощо. 

Наприклад, потужні підприємства, які працюють на загальнодержавному або 

зовнішньому ринках, потребують розвиненої логістичної ринкової підсистеми; 

підприємства, які хочуть вивести на  ринок нові продукти, тісно співпрацюють 

з маркетинговими фірмами та рекламними агентствами та ін.. 

Вивчення споживачів дозволяє підприємству краще зрозуміти, який 

продукт буде прийматися покупцями найбільше, на який обсяг продажу може 

розраховувати підприємство, наскільки можна розширити коло потенційних 

покупців, що чекає продукт у майбутньому тощо.  
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Профіль споживачів може бути складений за такими характеристиками:  

 -географічне розташування,  

- демографічні характеристики (вік, освіта, сфера діяльності та ін.), 

- соціально-психологічні характеристики (стиль поведінки, смаки, звичаї),  

- відношення споживача до продукту. 

Підприємству доводиться боротися за споживача та ресурси з 

конкурентами. Конкурентне середовище формується не лише 

внутрішньогалузевими конкурентами, які виробляють аналогічну продукцію та 

реалізують її на тому ж ринку. Суб’єктами конкурентного середовища є фірми, 

які можуть увійти на ринок, а також ті, які виробляють товари-субститути. 

Розглядаючи конкурентів як чинник зовнішнього середовища варто 

враховувати, що споживач є лише одним з головних об’єктів конкуренції. 

Іншими об’єктами також можуть бути: кваліфіковані менеджери і фахівці; 

постачальники матеріальних ресурсів, які мають широку сферу застосування 

або унікальність;  капітал, який залучається організаціями під певні інвестиції;   

До потенційних конкурентів відносяться підприємства, що діють на 

географічно близьких ринках, що схильні до експансії на інші ринки та мають 

для цього можливості; диверсифіковані підприємства, які продовжують 

стратегію диверсифікації й працюють у суміжних (технічно та організаційно) 

галузях і сферах; споживачі продукції виробничо-технологічного призначення, 

що можуть налагодити частково чи повністю виробництво «не своєї» продукції; 

постачальники сировини, матеріалів та комплектуючих, що спроможні 

налагодити переробку та складання на власних потужностях кінцевої продукції; 

малі підприємства — аутсайдери галузі, які можуть дістати підтримку держави 

або великих підприємств, бути поглинені цими великими підприємствами і за 

короткий час розвинутися до статусу небезпечного конкурента.  

Ринок робочої сили досліджується для того, щоб виявити потенційні 

можливості для забезпечення підприємства кадрами. Підприємство повинне 

вивчати ринок робочої сили як з погляду наявності на цьому ринку кадрів 

необхідної спеціальності та кваліфікації, необхідного рівня освіти, необхідного 

віку, статі і т. п., так і з погляду вартості робочої сили. 

Актуального значення набувають питання, пов’язані із підвищенням якості 

людських ресурсів, тобто  розвитку здібностей, підвищення загальноосвітнього 

рівня підготовки, рівня професійних знань та досвіду роботи, професійної та 

соціальної орієнтації, активізація трудової діяльності, підвищення якості життя 

працюючих.  

Освітній рівень робочої сили впливає на швидке сприйняття нової 

інформації та ефективного застосування нової техніки і технології, що дозволяє 

регіону одержати конкурентні переваги над іншими. 

Для впровадження нового продукту або технологічного процесу, що є 

важливим елементом забезпечення конкурентоспроможності підприємства, 

необхідно володіти знаннями з технології його роботи та методик застосування 

у специфічних обставинах і середовищі.  
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Держава як сукупність органів влади, громадсько-політичних інституцій 

суттєво впливає на економічні та суспільні процеси. За допомогою 

законодавства регулюється ринок (наприклад, у формі контролю за цінами, за 

експортно-імпортними операціями, через систему оподаткування та діяльність 

окремих галузей та підприємств тощо). Велике значення має вплив держави на 

формування умов конкуренції, ринку праці та врегулювання конфліктів, 

пов’язаних з їхнім функціонуванням.  

Державні організації, виступаючи від імені держави, виконують 

регулювально-контрольні функції щодо підприємств і організацій. До їхнього 

переліку можна віднести: податкову інспекцію, арбітражні суди, органи 

працевлаштування, підрозділи Державного пенсійного фонду, протипожежну 

та санітарну інспекції. 

Ринок – це економічна категорія товарного виробництва, пов’язана із 

системою економічних відносин у сфері обігу (купівлі-продажу). Включає 

механізм організації взаємозв’язків між покупцями (пред’явниками попиту) та 

продавцями (суб’єктами пропозиції) щодо обміну маси товарів і послуг. 

На будь-якому ринку діють закони попиту і пропозиції 

Пропозиція – економічна категорія товарного виробництва, що показує, 

який обсяг товарів і послуг виробники готові запропонувати споживачам за 

визначені ціни. 

Попит – представлена на ринку потреба в товарі або послузі, яка 

забезпечена купівельною спроможністю споживача. 

Існують такі функції ринку 

Інформаційна. Ринок забезпечує виробників продукції та послуг 

інформацією про суспільно необхідну кількість тих чи інших товарів, послуг в 

умовах постійної зміни цін, процентних ставок за кредити. 

Посередницька. В умовах розвинутого ринку споживач отримує 

можливість вибору постачальника, який забезпечує належну якість продукції, 

ціну, рівень сервісного обслуговування й інших вимог, які висуває споживач. 

Водночас продавцю надається можливість вибору того покупця, який йому 

найбільше підходить 

Сануюча. Ринок за допомогою механізму конкуренції здійснює відбір 

найбільш ефективних і підприємливих суб’єктів господарювання, які здатні 

забезпечити вимоги споживачів стосовно якості, ціни й інших параметрів 

продукції та послуг. Водночас підприємства, що працюють із меншою 

ефективністю й не витримують конкуренції, повинні залишити ринок. 

Ціноутворююча. В умовах ринку формується суспільна вартість товарів і 

послуг, яка тісно пов’язана з ринковою ціною. На коливання цін упливають 

зміна умов виробництва, суспільних потреб, кон’юнктури ринку. 

Регулююча Роль функції регулювання проявляється у визначенні 

співвідношення попиту та пропозиції, яке впливає на визначення ринкової ціни 

товарів та послуг. 

Розглянемо такі види ринків: 
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Фінансовий ринок – форма організації грошових засобів. Функціонує у 

вигляді єдності ринку цінних паперів і ринку капіталів. 

Ринок капіталів – система економічних відносин, що обслуговує рух 

вільних грошових засобів і перетворення їх у грошовий капітал, який 

приносить прибуток за рахунок вкладення його в підприємництво.  

Ринок цінних паперів – частина фінансового ринку, на якому обертаються 

цінні папери. 

Товарний ринок – ринок конкретного товару, груп товарів або товарів 

певної галузі одного регіону або країни. 

Ринок засобів виробництва – товарно-грошові відносини у сфері реалізації 

засобів виробництва. Суб’єктами ринкових відносин є промислові відносини, 

що продають і купують товари виробничо-технічного характеру. 

Ринок послуг – сфера обороту різних видів діяльності із забезпечення 

потреб людини, груп людей та організацій 

Ринок робочої сили – суспільні відносини щодо праці як специфічного 

товару. Ринкові відносини на ринку праці проявляються через пропозицію й 

попит на працю певної кваліфікації та кількість працівників, які володіють 

необхідними навиками. 

Інфраструктура ринку – це сукупність закладів, організацій, державних і 

комерційних підприємств та служб, що забезпечують нормальне 

функціонування усіх видів ринків. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Дайте визначення понять «планування», "план". 

2. Охарактеризуйте принципи планування. 

3. Дайте характеристику методів планування. 

4. Назвіть види планів і дайте їх характеристику. 

5. Наведіть основні показники по видам планування. 

6. З яких розділів складається стратегічний план розвитку підприємства? 

Назвіть їх складові. 

7. Що включається в поняття «стратегія зростання підприємства»? Назвіть 

види стратегії. 

8. З яких розділів складається виробнича програма підприємства? 

9. Що розуміється під валовою, товарною і реалізованою продукцією? 

10. Дайте визначення процесу бізнес-планування, бізнес-плану. 

11. Опишіть стадії організації процесу бізнес-планування. 

12. У чому відмінність бізнес-плану від інших планових документів? 

13. Назвіть цілі і завдання бізнес-плану. 

14. Розкрийте сутність функцій бізнес-плану. 

15. Перерахуйте основні розділи бізнес-плану. 

16.  Яке цільове призначення бізнес-плану? 

17. Яка мета бізнес-планування? 

18. Які етапи проходить процес створення власної справи? 

19. Що вказується в резюме бізнес-плану? 
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20. Що таке бізнес-ідея? 

21. Які найбільш типові помилки, які допускаються при генеруванні 

підприємницької ідеї? 

22. Що включає зовнішнє середовище підприємства? 

23. Які  характерні риси зовнішнього середовища бізнесу? 

24. Що включає макросередовище бізнесу? 

25. Що включає мікросередовище бізнесу? 

26. Що включає міжнародне середовище бізнесу? 

27. Хто такі постачальники бізнесу? 

28. Хто такі споживачі у бізнесі? 

29. Хто такі конкуренти бізнесу?  

30. Що таке товариний ринок? 

31. Що таке ринок робочої сили? 

32. Шо таке ринок цінних паперів? 

33. Які функції ринку? 

 

Питання на самостійне опрацювання 

1. Охарактеризуйте планування діяльності бізнесу у зарубіжних країнах 

(досвід  США, Німеччини, Китаю). 

2. Охарактеризуйте підприємництво як сучасну форму господарювання. 

3. Проаналізуйте показники ефективності діяльності бізнесу  

4. Проаналізуйте антикризове управління бізнесом (вітчизняний і 

зарубіжний досвід). 

5. Проаналізуйте маркетингову діяльність бізнесу. 

6. Як формується інвестиційно-інноваційна діяльність бізнесу? Які є 

показники, що оцінюють ефективність інвестиційного проекту? 

 

Тестові завдання 

1. За об’єктом планування розрізняють такі плани: 

1) план виробництва; 

2) план продажів; 

3) фінансовий план; 

4) план матеріально-технічного забезпечення; 

5) усі відповіді правильні. 

2. За термінами плани поділяються на: 

1) стратегічні і  поточні 

2) виробничі й інвестиційні; 

3) технологічні й інноваційні; 

4) функціональні й об'єктні; 

5) ресурсні і матеріальні-технічні. 

3. Бізнес план - це: 

1) письмовий документ, у якому викладено сутність підприємницької ідеї, 

шляхи й засоби її реалізації та охарактеризовано ринкові, виробничі, 
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організаційні, фінансові та соціальні аспекти майбутнього бізнесу, а також 

особливості управління ним; 

2) цілеспрямована дія на об’єкт з метою зміни його стану або поведінки у 

зв’язку зі зміною обставин; 

3) відокремлені види управлінської діяльності (трудові процеси у сфері 

управління), які забезпечують формування способів управлінського впливу; 

4) способи і прийоми впливу керувальної системи на керовану на різних 

рівнях і ланках управління; 

5) процес визначення цілей діяльності, передбачення майбутнього розвитку і 

вибору найефективніших способів їх досягнення. 

4. Бізнес-ідея – це: 

1) процес визначення цілей діяльності, передбачення майбутнього розвитку і 

вибору найефективніших способів їх досягнення; 

2) конкретне цілісне знання про доцільність та можливість займатися певним 

видом підприємницької діяльності, а також чітке усвідомлення мети такої 

діяльності, шляхів та засобів її досягнення; 

3) письмовий документ, у якому викладено сутність підприємницької ідеї, 

шляхи й засоби її реалізації та охарактеризовано ринкові, виробничі, 

організаційні, фінансові та соціальні аспекти майбутнього бізнесу, а також 

особливості управління ним; 

4) цілеспрямована дія на об’єкт з метою зміни його стану або поведінки у 

зв’язку зі зміною обставин; 

5) способи і прийоми впливу керувальної системи на керовану на різних 

рівнях і ланках управління. 

5. До типової структури бізнес-плану входять такі розділи: 

1) резюме; 

2) аналіз підприємства та галузі; 

3) аналіз продукту (послуги); 

4) фінансовий план; 

5) всі відповіді правильні. 

6. Мета розробки бізнес-плану: 

1)  сформулювати основну концепцію розвитку підприємства; 

2) максимізувати ринкову вартість підприємтва; 

3) оптимізувати витрати підприємства; 

4) максимізувати прибутки підприємства; 

5) оптимізувати діяльність підприємства. 

7. До складників, що формують політичні фактори, відносять: 

1) кількість потенційних споживачів, потенційну кількість робочої сили; 

2) природно-кліматичні умови, стан екологічного середовища; 

3) структуру господарства країни, характер розподілу доходів; 

4) державну політику приватизації, рівень протекціонізму; 

5) всі відповіді правильні. 
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8. Постачальники – це: 

1) фізичні та юридичні особи, які використовують придбану продукцію 

відповідно до її техніко-економічних параметрів і споживчих властивостей; 

2) фізичні та юридичні особи, які забезпечують підприємство та його 

конкурентів матеріальними ресурсами, необхідними для виробництва конкретних 

товарів; 

3) фізичні та юридичні особи, які формують ринковий попит; 

4) фізичні та юридичні особи, які формують ринкову пропозицію; 

5) конкуренти. 

9. Сукупність факторів, складових частин та умов, що впливають на 

ефективність функціонування підприємства й потребують його відповідного 

реагування, – це: 

1) міжнародне середовище; 

2) мікросередовище; 

3) макросередовище; 

4) зовнішнє середовище; 

5) внутрішнє середовище. 

10. Фізичні та юридичні особи, які використовують придбану продукцію 

відповідно до її техніко-економічних параметрів і споживчих властивостей, – 

це: 

1) споживачі; 

2) виробники; 

3) постачальники; 

4) конкуренти; 

5) працівники. 

 

Практичні завдання 
Навчальні завдання 
Задача 1 
Основними цехами целюлозно-паперового комбінату за квартал 

виготовлено продукції на 1400 тис. грн., З чого на внутрішньовиробничі 
потреби витрачено продукції на 100 тис. грн.; допоміжними цехами для 
реалізації вироблено продукції на 120 тис. грн.; виконані ремонтні роботи за 
договором у сумі 200 тис. грн. Визначте обсяг товарної продукції комбінату за 
звітний квартал.  

Розв’язання: 
Обсяг виробленої основними цехами продукції необхідно зменшити 

величину внутрішньовиробничого споживання.  
ТП = (1400 – 100) + 120 + 200 = 1620 тис. грн.  
Задача 2  
Протягом року паперово-картонною фабрикою випущено 450 тис. 

картонних коробок за ціною 120 грн. за одиницю та 500 тис. коробок за ціною 
210 грн. за одиницю. Залишок незавершеного виробництва на початок року 
становив 320 тис. грн., але в кінець року – 290 тис. грн. Визначте обсяг валової 
продукції.  
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Розв’язання: 
Обсяг валової продукції визначається у грошовому вираженні, тому 

вироблену продукцію необхідно з натуральних одиниць перевести у вартісні. 
Розрахунок вестиметься відразу в тисячах грн.  

ВП = (450 000×0,12 + 500 000×0,21) + (290 – 320) = 159 000 – 30 = 158 970 
тис. грн.  

Задача 3 
Річний випуск продукції паперової фабрики у натуральному вираженні  

складає: А – 5500 пачок паперу Б - 7300 пачок паперу; В - 6000 пачок паперу; Г 
– 4000 пачок паперу. Оптова вартість пачки паперу А – 100 грн.; Б - 180 грн.; В 
- 250 грн.; Г - 290 грн. Залишки готової продукції складі з усіх видів продукції 
на початок планованого періоду становлять 2530 тис. грн. Готова продукція, 
відвантажена споживачеві, але не оплачена ним у звітному періоді, становить 
1700 тис. грн. Залишки нереалізованої продукції на кінець року склали 4880 
тис. грн. Визначте планований обсяг реалізованої продукції.  

Розв’язання: 
РП = (5500 0,1 + 7300 0,18 + 6000 0,25 + 4000 0,29) + (2530+1700) - 4880 = 

3874 тис. грн. 

 

Задачі 

1. У звітному року на целюлозно-паперовому підприємстві було вироблено 

готової продукції А тис. грн. Реалізовано напівфабрикатів за спеціальним 

замовленням Б тис. грн., відпущено електроенергії, виробленої підприємством, 

на сторону В тис. грн. Визначте Обсяг товарної і валовий продукції. Дані 

наведено    в таблиці: 
Варіант А Б В 

1 2180 200 150 

2 3000 320 275 

3 3520 415 350 

4 6800 790 675 

5 7350 850 780 

2. Визначте обсяг реалізованої продукції на основі даних, 

представлених у таблиці: 
Показники Кількість, од. Ціна, тис. 

грн. 

Сума, тис. грн. 

Готова продукція: 

 А 

 

600 

 

15 
 

Б 300 10  

В 750 12,5  

Г 400 4,5  

Послуги у капітальному будівництві   205 

Залишки готовою продукції:    

- на початок року   850 

- на кінець року   1200 

Готова продукція, відвантажена, але не 

оплачена 
  350 
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3. У звітному періоді підприємство виготовило продукції на А тис. грн., 

частина її пішла на внутрішнє споживання - у сумі Б тис. грн. Незавершене 

виробництво за рік поменшало на В тис. грн. Додатково підприємством були 

надані послуги промислового характеру стороннім організаціям на суму Г 

тис.грн. і випущені напівфабрикати для реалізації стороннім організаціям у 

сумі Д тис. грн. Визначте обсяг реалізованої продукції та її приріст у звітному 

році (у %), якщо торік обсяг реалізації становив Е тис. грн. Дані наведено у 

таблиці: 

 

4. Целюлозно-паперовий комбінат випустив за звітний період  готової 

продукції на суму А тис. грн.; вартість напівфабрикатів власного виготовлення 

для реалізації на бік становила Б тис. грн. Вартість продукції відвантаженої, але 

не сплаченої на кінець минулого року - В тис. грн. Матеріальні витрати в 

загальної сумі витрат на виробництво склали Г % від товарної продукції. 

Визначте розмір реалізованої та валової продукції. Дані  наведено у таблиці: 

 
Варіант А Б В Г 

1 3850 800 90 45 

2 4200 1200 100 35 

3 4500 2500 300 40 

4 5600 1600 450 30 

5 6350 2000 10 45 

 
5. За планом на майбутній період підприємство має виготовити таку 

кількість виробів: виріб 1 - А од. по ціні Б тис. грн., виріб 2 - В од. за ціною Г 

тис. грн., Виріб 3 - Д од. за ціною Е тис. грн. Підприємство повинно виконати 

роботи для свого капітального будівництва на суму Ж тис. грн., вартість тари, 

виготовленою підприємством для  сторонніх організацій, складає З тис. грн. 

Визначте величину валової продукції. Дані наведені в    таблиці 
Варіант А Б В Г Д Е Ж З 

1 15 000 2 3 000 1,5 450 8 1 350 110 

2 3 000 4 5 000 1,8 700 10 1 500 180 

3 10 000 3 4 000 2 1 000 9 2 000 200 

4 6 000 3,5 5 300 1,7 850 8,5 2 150 185 

5 7 500 3,2 4 800 2 1 210 9 2 200 175 

Варіант А Б В Г Д Е 

1 3000 250 105 250 380 2500 

2 4500 500 180 400 600 3000 

3 5000 300 200 500 450 4000 

4 7500 750 500 600 700 6000 

5 9000 750 320 750 1000 7500 
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6. Визначте запланований та фактичний обсяг реалізації, а також відсоток 

виконання плану, виходячи з даних таблиці: 

Показники Ціна за 

одиницю, 

тис. грн. 

Кількість, 

од. 

Сума, тис. 

грн. 

план факт план факт 

Готова продукція: 

А 

 

50 

 

1000 

 

1100 

  

Б 100 900 950   

У 30 800 700   

Г 200 300 300   

Послуги підсобного господарства, 

що складається на балансі 

підприємства 

    

600 

 

590 

Залишки незавершеного 

виробництва: 

- на початок року 

    

 

300 

 

 

400 

- на кінець року    200 100 

Залишки нереалізованої продукції: 

- на початок року 

    

600 

 

590 

- на кінець року    320 400 

 

7. Визначити обсяг товарної, валової та реалізованої продукції 

підприємства за даними таблиці. Дані наведено    в таблиці: 

Вид продукції 

підприємства 

Обсяг 

випус-

ку про-

дукції 

 

Ціна 

одиниці 

продукції, 

грн.. 

Залишки 

незавершеного 

виробництва, тис. грн. 

Залишки готової 

продукції на складах, 

тис. грн. 

на початок 

року 

на кінець 

року 

на початок 

року 

на кінець 

року 

Вироби, од. 

- А 

- Б 

- В 

 

1000 

900 

500 

 

540 

2700 

3000 

 

105 

110 

208 

 

120 

95 

227 

 

30 

85 

162 

 

45 

93 

154 

Товари культурно-

господарського вжитку, 

шт. 

350  20 20 10 11 

Інша продукція, тис. 

грн 
205 -     

Вартість, тис. грн.. 

— виконаних на 

сторону робіт 

— напівфабрикатів 

випущених на сторону 

 

870 

 

450 

-     

 

Кейси 

Ситуація 1. Іванов Іван Петрович вирішив створити власне підприємство. 

Він поставив перед собою мету: створити невелику хлібну крамницю. Він 

ретельно готувався, навчався, брав приклад із досвідчених бізнесменів та 
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організував свою справу. Спланував він усе достатньо грамотно і бізнес почав 

незабаром приносити прибуток, з'явились постійні покупці, і усе було 

стабільно. Продовжувалося це протягом двох років, але незабаром поряд з 

хлібною крамницею Івана Петровича з'явився великий супермаркет з набагато 

більшим асортиментом і гнучкими цінами. Через місяць хлібна крамниця Івана 

Петровича закрилася. Чому бізнес Івана Петровича прожив так недовго, адже 

все йшло добре? 

Ситуація 2. Василь Іванович отримав спадщину багатого дідуся і вирішив 

організувати власний бізнес, відкрити фітнес-центр. Взяв додатковий кредит у 

банку, купив бізнес-план у хорошого фахівця і через 6 місяців відкрив свій 

фітнес-центр. Він вважав, що на цьому його місія закінчена і можна пожинати 

плоди, поступово повертати кредит та отримувати прибуток. Але конкуренти, у 

яких вже був фітнес-центр такого типу в цьому районі, вирішили переманити 

клієнтів Василя Івановича нечесним шляхом. Василь Іванович не був готовий 

до цього, а тут ще й податкова служба з пожежною інспекцією серйозно 

взялися за його організацію. Такого повороту подій Василь Іванович не чекав і 

незабаром на місці його фітнес-центру утворився магазин, але вже зовсім з 

іншим господарем. Бізнес Василя Івановича прогорів разом зі спадщиною 

дідуся. Чому так сталося? 

Ситуація 3. Ольга Петрівна вирішила створити власний бізнес. У неї була 

мета і мрія, до якої вона давно прагнула. Вона з'ясувала, що біля одного з ПТУ 

зовсім відсутні кафе та їдальні. Взявши кредит у банку, вона вирішила створити 

невелику піцерію неподалік ПТУ, оскільки була впевнена, що справа піде 

добре. Так і сталося. Пів року піцерія Ольги Петрівни мала величезний попит і 

вона завжди мала клієнтів. Але потім Ольга Петрівна як розумний підприємець 

зрозуміла, що бізнес потрібно розширювати. Почати вона вирішила зі зміни 

меню, перед нею став вибір змінити меню, включаючи туди повноцінні обіди, 

вартістю від 300 грн. Змінивши меню та кинувши всі вільні кошти на нові 

обіди, через місяць вона зрозуміла, що справи піцерії помітно погіршилися, 

покупців стало мало і продукти для обідів швидко псувалися і пропадали. Ще 

через 2 місяці. Ольга Петрівна була змушена закрити свою  піцерію. У чому ж 

справа, адже вона усе робила правильно і логічно? 

Ситуація 4. Приватне акціонерне товариство "С" працює на ринку 5 років. 

Займається постачанням автозапчастин на  ринок За цей час встигло 

зарекомендувати себе. Склалася така ситуація: на ринку з'явилася фірма-

конкурент. Автозапчастини цієї фірми вартують на 25% дешевше, ніж у фірми 

"С". Що за такої несприятливої  ситуації робити фірмі "С"? Які дії вона має 

вжити? Яку інформацію ПрАТ "С" буде використовувати для вирішення 

проблеми? Чому необхідно для отримання кращого результату 

використовувати як якісну, так і кількісну інформацію? Прийміть управлінське 

рішення. Подумайте, як ухвалене Вами рішення позначиться на діяльності 

організації в цілому та на працівників цієї фірми. Від яких факторів у цьому 

випадку залежатиме якість і ефективність управлінського рішення? Яка буде 
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відповідальність у випадку прийняття неправильного, непродуманого, 

необґрунтованого управлінського рішення? До чого це може привести? 

Ситуація 5. Припустіть, що ви відкрили фірму. Визначте, яким видом 

діяльності вона буде займатися. Проаналізуйте, які фактори впливатимуть на 

Вашу діяльність. Припустіть, що ваша фірма зіткнулася з несприятливою 

управлінською ситуацією. Чітко окресліть проблему.  Розробіть, прийміть 

управлінське рішення, проаналізуйте результат.  
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