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МЕНЕДЖМЕНТ 

УДК 65.012 

 

ЗАСТОСУВАННЯ МЕТОДІВ ІДЕНТИФІКАЦІЇ ФІНАНСОВОГО СТАНУ ДЛЯ 

ПІДПРИЄМСТВ МАШИНОБУДІВНОЇ ГАЛУЗІ 

 

Л.В. Кириленко, аспірантка кафедри облік та оподаткування, Запорізький націо-

нальний університет, м.Запоріжжя. 

Н. М. Шмиголь, доктор економічних наук, професор, завідувач кафедри обліку та 

оподаткування, Запорізький національний університет, м.Запоріжжя. 

 

Актуальність досліджуваної теми зумовлена необхідністю проведення ефективної діа-

гностики фінансового стану підприємства для своєчасного виявлення вірогідності банк-

рутства. Предметом дослідження є теоретико-методологічні та прикладні аспекти викори-

стання методів ідентифікації фінансового стану підприємства. Мета – обґрунтування ефе-

ктивного застосування методів діагностики фінансового стану для підприємств машино-

будівної галузі. Базовими принципами дослідження виступають використання математич-

них підходів, та методів діагностики. Як висновок наводиться необхідність розробки за-

ходів, щодо покращення фінансового стану на основі автоматизації розрахунків з викори-

станням сучасних технологій. На практиці це сприятиме вирішенню ряду завдань, які ви-

никають при проведенні діагностування. 

Ключові слова: теорія нечітких множин, фінансовий аналіз, фінансова 

стійкість,інтегральний показник. 

 

Постановка проблеми. В сучасний 

час починає відігравати провідну роль у 

системі управління підприємством вико-

ристання методів оцінки фінансового 

стану підприємства. Основою перевагою 

є ефективність використання даних ме-

тодів до оцінки стану  діяльності 

підприємства. Методичних підходів нау-

ковці виділяють велику кількість, але все 

ж таки пропонуємо розглянути  методи 

ідентифікації фінансового стану на при-

кладі підприємств машинобудівної га-

лузі. 

Аналіз останніх досліджень і 

публікацій. Питання діагностики фінан-

сового стану підприємств знаходять 

відображення в роботах українських і за-

рубіжних науковців та практиків. Зокре-

ма, Л. Т. Гіляровська та А. О. Вєхорева, 

В. А. Забродський і М. О. Кизим, В. С. 

Пономаренко, О. М. Тридід зосе-

реджуються на визначенні факторів 

фінансового стану підприємства; Н. М. 

Внуковою та Н. І. Зінченко сформовано 

систему кількісних фінансових показ-

ників для проведення рейтингової оцінки 

підприємств. 

Постановка завдання. Метою науко-

вої статті є дослідження питання застосу-

вання методів ідентифікації фінансового 

стану для підприємств машинобудівної 

галузі. Для досягнення поставленої мети 

було вирішено такі основні завдання: об-

ґрунтувати проблеми ідентифікації зна-

чень інтегрального показника діяльності 

підприємств за класами стійкості з засто-

суванням нечіткої математики на мето-

дичному рівні, на прикладі підприємств 

машинобудівної галузі оцінити вірогід-

ності банкрутства. 

Виклад основних результатів. В ос-

нові сучасних методів діагностики діяль-

ності підприємств покладено необ-

хідність визначення ризику втрати 

суб’єктом господарювання платоспро-

можності та, як наслідок, ризику його 

банкрутства. Головна проблема іденти-

фікації за розрахованим інтегральним по-

казником полягає в тому, що кожний по-

казник фінансового аналізу має свої кла-
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си стійкості з визначеними межами [1]. 

Описати математично їх можна за допо-

могою лінгвістичних змінних теорії 

нечітких множин [2, 3] (див.рис. 1).

 

                 
Рис. 1. Лінгвістична змінна показника з класами стійкості 

 

Наприклад, інтегральний показник Z, 

позначений на рис. 1 подвійною верти-

кальною лінією, належить як другому, 

так і третьому класу стійкості. Причому, 

значення функції приналежності є вищим 

саме для третього класу. Таким чином, 

для кожного показника фінансового 

аналізу нам необхідно описати множину 

класів стійкості у вигляді трапецієвидних 

функцій, які позначаються як 

 bammk ;;; , рис. 2. 

 

 

                                   
Рис. 2. Трапецієвидна функція для визначення класу стійкості показника 

 

Кожна лінгвістична змінна К скла-

дається з р трапецієвидних функцій при-

належності, що описують класи стійкості 

показників фінансового аналізу, тобто: 

 pkkkК ...,, 21 . 

Таким чином, робота з лінгвістичними 

змінними зводиться до наступних етапів: 

– визначити лінгвістичні змінні К для 

кожного показника фінансового аналізу, з 

урахуванням їхніх класів стійкості; 

– оскільки для обчислення інтеграль-

ного показника кожний показник фінан-

сового аналізу спочатку проходить про-

цедуру нормування, його відповідна 

лінгвістична змінна К, рис. 1, також по-

винна бути пронормована. Це означає, 

що нижня межа першого класу стійкості 

1 

0 
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am  буде дорівнювати 0, а верхня межа 

останнього класу стійкості bm   буде 

дорівнювати 1; 

– на основі пронормованих 

лінгвістичних змінних обчислюються 

класи стійкості спочатку для групових 

показників, а потім – для інтегрального, з 

урахуванням системи переваг експерта. 

Позначимо пронормовану логістичну 

змінну як: 

 

 normpnormnormnorm kkkК ,,2,1 ...,, . 

 

Відповідно, кожна функція прина-

лежності normіk ,  буде задаватись як: 

 

 norminorminorminorminormі bammk ,,,,, ;;; . 

 

Тоді, нормовані параметри функції 

приналежності normіk ,  будуть обчислюва-

тись за формулами: 

 

         
 

   11

11
,

аmbm

аmm
m

pp

i
normi




 ,       (1) 

 

   
 

   11

11
,

аmbm

аmm
m

pp

i
normi




 ,        (2) 

 

           
   11

,
аmbm

a
a

pp

i
normi


 ,      (3) 

 

           
   11

,
аmbm

b
b

pp

i
normi


 ,      (4) 

 

Вагові коефіцієнти показників фінан-

сового аналізу, що входять до складу ін-

тегрального показника, обчислюються 

методом Сааті з урахуванням переваг 

експерта. Рівень значущості j-ого показ-

ника задається як: 

 
      0;0;; jjj   . 

 

Тоді логістична змінна інтегрального 

показника, обчислена як сума зважених 

нормованих логістичних змінних 

індивідуальних показників, буде розра-

ховуватись за формулою: 

 

                   
 
  









n

j

n

j

j

normp

j
n

j

j

norm

j
n

j

j

norm

jj

norm

j KaKaKaKZ
1 1

)(

,

1

)(

,2

1

)(

,1

)( ,...,,,       

,

(5) 

 

Таким чином, отримана логістична 

змінна інтегрального показника скла-

дається з р трапецієвидних функцій при-

належності, кожна з яких відповідає за 

свій інтервал стійкості. Дані функції при-

належності використовуються для 

діагностики результатів діяльності 

підприємств на основі попередніх ро-

зрахунків за розглянутою вище методо-

логією. 

Визначивши зони стійкості індивіду-

альних показників [4] та розрахувавши 

лінгвістичну змінну інтегрального показ-

ника за формулою (5), нами було отри-

мано: 

 

 

 
 
 
 


























000.0,050.0,000.1,893.0

,080.0,070.0,827.0,664.0

,100.0,070.0,564.0,436.0

,100.0,000.0,336.0,000.0

Z  

 



MANAGEMENT AND ENTREPRENEURSHIP: TRENDS OF DEVELOPMENT 

ISSUE 1 (03) 2018 

 11  

 

На рис. 3 наведено розраховані 4 класи стійкості інтегрального показника у вигляді 

трапецієвидних функцій приналежності: 

 – до першого класу відносяться підприємства з високим рівнем ймовірності дефолту. 

Функція приналежності приймає значення 1, якщо інтегральний показник знаходиться в 

межах від 0 до 0,336. Крайня права межа даного класу стійкості приймає значення 0,336 + 

0,100 = 0,436. Це означає, що на проміжку (0,336; 0,436) приналежність підприємства до 

першого класу знижується та дорівнює нулю на інтервалі (0,436; 1,000);

 

 
 

Рис. 3. Інтервали стійкості інтегрального показника для діагностики діяльності 

підприємств 

 

– до другого класу відносяться 

підприємства з нестабільним фінансовим 

станом, в якому присутні ознаки непла-

тоспроможності. Другому класу 

відповідає інтегральний показник з інтер-

валу (0,366; 0,664). Функція приналеж-

ності дорівнює 1 на інтервалі (0,436; 

0,564); 

– до третього класу належать 

підприємства достатнім рівнем спромож-

ності виконувати свої фінансові зо-

бов’язання та незначною ймовірністю 

дефолту. Йому відповідає інтегральний 

показник з інтервалу (0,594; 0,907). 

Функція приналежності дорівнює 1 на 

інтервалі (0,664; 0,827); 

– до четвертого класу відносяться 

підприємства з високою прибутковістю 

та спроможністю виконувати свої фінан-

сові зобов’язання. Четвертому класу 

відповідає інтегральний показник з інтер-

валу (0,842; 1,000). Функція приналеж-

ності дорівнює 1 на інтервалі (0,893; 1). 

Якщо інтегральний показник приймає 

значення на перетині класів стійкості, він 

буде належати тому класові, де значення 

функції приналежності є вищим. 

Таким чином, ми вирішили проблему 

ідентифікації значень інтегрального по-

казника діяльності підприємств за класа-

ми стійкості з застосуванням нечіткої ма-

тематики на методичному рівні. 

Підприємства машинобудівної галузі, які 

були обрані для отримання результатів 

діагностики діяльності, станом на поча-

ток 2017 року мають такі оцінки 

вірогідності банкрутства: 

1. ПрАТ «АМЗ» – інтегральний по-

казник прийняв значення Z = 0,364, що 

відповідає першому класу стійкості. Тоб-

то дане підприємство має високий рівень 

ймовірності дефолту; 

2. Запорізький механічний завод – ін-

тегральний показник Z = 0,686, що 

відповідає третьому класу стійкості. Це 

означає, що підприємство має можли-

вості виконувати всі свої короткострокові 

та довгострокові зобов’язання, ризик 

ймовірності дефолту незначний; 

3. МОТОР СІЧ – інтегральний показ-

ник Z = 0,752. Це також третій клас стій-
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кості, причому, дане підприємство за ре-

зультатами діагностики показало 

найкращий результат; 

4. ПАТ «Запорізький завод важкого 

кранобудування» – інтегральний показ-

ник прийняв значення Z = 0,467, що 

відповідає другому класу. Можна конста-

тувати, що дане підприємство має ознаки 

неплатоспроможності, а його фінансове 

становище нестабільне; 

5. Запорізький завод високовольтної 

апаратури – інтегральний показник 

дорівнює Z = 0,372. Це підприємство 

першого класу стійкості, яке на поточний 

момент проходить процедуру банкрут-

ства; 

6. «Ілліч-агро Донбас» – Z = 0,524, це 

підприємство другого класу стійкості з 

нестабільним фінансовим становищем. 

Ні одне з розглянутих підприємств не 

належить до четвертого класу стійкості. 

Графічна інтерпретація співставлення 

значень інтегральних показників 

підприємств машинобудівної галузі з от-

риманими класами стійкості буде вико-

нуватись нижче, при розгляді розробле-

ної інформаційно-аналітичної системи 

діагностики. 

З метою отримання більш достовірних 

результатів, сучасна практика діагности-

ки діяльності підприємств виходить з 

необхідності проведення аналізу за різ-

ними методиками з узагальненням отри-

маних результатів. Порівняємо отримані 

результати аналізу з законодавчо затвер-

дженою, діючою методикою дис-

кримінантного аналізу для проведення 

оцінки фінансового стану потенційного 

бенефіціара інвестиційного проекту [5]. 

Дана методика розрізняє підприємства за 

розміром та галузевою приналежністю. В 

залежності від цього роздільна функція 

має різний вигляд та інтервали стійкості. 

Для великих та середніх підприємств 

машинобудівної галузі роздільна функція 

записується у вигляді: 

 

                                        5,003,05,145,09,1025,0 54321  КККККZ ,                    (6) 

 

де К1 – коефіцієнт покриття; К2 – 

коефіцієнт фінансової незалежності; К3 – 

коефіцієнт рентабельності продажів; К4 – 

коефіцієнт рентабельності активів; К5 – 

коефіцієнт оборотності обігових активів. 

Інтегральний показник Z   може 

приймати значення в таких інтервалах 

стійкості:  

– I клас – високий рівень ймовірності 

дефолту, 7,4Z ; 

– II клас – фінансовий стан підприєм-

ства є нестабільним, присутні явні ознаки 

неплатоспроможності, 76,07,4  Z ; 

– III клас – можливості підприємства 

виконувати зобов’язання знаходяться 

нижче середнього рівня, 

03,076,0  Z ; 

– IV клас – достатній рівень спромож-

ності виконувати зобов’язання, 

ймовірність дефолту незначна, 

79,003,0  Z ; 

– V клас – високий рівень спромож-

ності виконувати зобов’язання, 

ймовірність дефолту найменша, 

Z79,0 . 

Провівши діагностику підприємств 

машинобудівної галузі з використанням 

моделі (6), ми отримали наступні резуль-

тати: 

1. ПрАТ «АМЗ». Протягом до-

сліджуваного періоду з 2012 р. по 2016 

рік інтегральний показник Z   приймав 

значення: 

 

  020,05,0830,103,0010,05,1055,045,0202,09,1200,1025,02012 Z

    386,05,0903,003,0081,05,1179,045,0135,09,1288,1025,02013 Z

    707,05,0297,003,0059,05,1682,045,0080,09,1138,1025,02014 Z
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    568,05,0674,003,0046,05,1237,045,0032,09,1036,1025,02015 Z

  426,05,0194,003,0000,05,1044,045,0032,09,1064,1025,02016 Z  

 

За даними проведених розрахунків протя-

гом 2012-2014 років інтегральний показник 

діяльності підприємства погіршував своє 

значення, а в 2015-2016 роках спостерігалось 

незначне покращення. Крім того, підприєм-

ство в останні роки належало до ІІІ класу 

стійкості, для якого спроможність виконува-

ти свої зобов’язання знаходиться на рівні 

нижче середнього, а ймовірність дефолту не 

визначена.  

2. Запорізький механічний завод. За ре-

зультатами оцінки результатів діяльності 

підприємства у 2016 р. було отримано зна-

чення інтегрального показника 845,12016 Z . 

Згідно класифікації, Z   відповідає V класу 

стійкості, тобто, найвищому рівню спро-

можності підприємства виконувати свої зо-

бов’язання. Це підтверджує результати по-

передньої діагностики з використанням апа-

рату нечіткої математики. Однак, як бачимо, 

модель (6) показує більш оптимістичну 

оцінку за рахунок деяких особливостей її ви-

користання: 

 – дискримінантна функція (6) оперує 

фактичними, а не нормованими значеннями 

показників фінансового аналізу. Це призво-

дить до того, що коли будь-який з показників 

моделі має екстремальне велике, або екстре-

мальне мале (від’ємне) значення, це одразу ж 

позначається на інтегральному показнику Z 

. Тобто, нетипове відхилення значення одно-

го з показників повністю буде визначати ре-

зультат діагностики, в той же час, інші по-

казники не зможуть вплинути на нього 

відповідним чином. 

– в нашому випадку таким нетиповим по-

казником виявився коефіцієнт покриття К1, 

який розраховується як відношення оборот-

них активів до поточних зобов’язань 

підприємства. За результатами 2016 р. він 

дорівнював 18,690, тому що підприємство 

характеризувалось дуже малими обсягами 

короткострокового позикового капіталу. За-

вдяки цьому значення Z   суттєво зросло. В 

той же час, низький рівень ділової актив-

ності та помірні показники рентабельності 

було нівельовано. Крім того, незважаючи на 

багаторазову перевагу обсягу оборотних ак-

тивів над поточним зобов’язаннями, 

коефіцієнт абсолютної ліквідності склав 

0,114, що значно нижче рекомендованого 

значення. 

Таким чином, використовуючи для ро-

зрахунків модель (6), слід мати на увазі вка-

зані застереження.   

3. МОТОР СІЧ – інтегральний показник 

144,12016 Z , що відповідає V класу стій-

кості. На сьогоднішній день підприємство 

має можливості своєчасно погашати всі ко-

роткострокові та довгострокові зобов’язання 

при мінімальному ризику банкрутства. Ре-

зультати оцінки є близькими до попередньої 

діагностики: коефіцієнт кореляції між Z   та 

Z  протягом 2012-2016 років дорівнює 0,927. 

4. ПАТ «Запорізький завод важкого 

кранобудування» – інтегральний показник 

862,12016 Z , що відповідає ІІ класу стій-

кості. Це означає, що в фінансовому стані 

підприємства присутні ознаки нестабільності 

і за певних умов підприємство може вияви-

тись неплатоспроможним. Результати оцінки 

повністю співпали з висновками попередньої 

проведеної діагностики. Коефіцієнт коре-

ляції між Z   та Z  за 2012-2016 роки дорів-

нював 0,576, тобто прослідковувалась серед-

ня пряма залежність. Не достатньо щільний 

зв'язок пояснюється значними коливаннями 

показників рентабельності в моделі (6), що 

вплинуло на динаміку  Z  . Так за даний 

період рентабельність активів коливалась від 

-78,8% до 6,82%. 

5. Запорізький завод високовольтної апа-

ратури – інтегральний показник 

292,02016 Z , що відповідає ІІІ класу стій-

кості дискримінантної моделі (6). В той же 

час, результати попередньої діагностики вка-

зали на високу ймовірність дефолту. Врахо-

вуючи, що на сьогоднішній день це 

підприємство проходить визначену законо-

давством України процедуру банкрутства, 
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можна вважати, що результати попереднього 

аналізу з використанням нечіткою математи-

ки виявились більш адекватними. Однак, ко-

реляція між Z   та Z  залишалась на високо-

му рівні і становила 0,977. 

6. «Ілліч-агро Донбас» – інтегральний по-

казник 082,02016 Z  знаходиться на межі ІІІ 

та ІV класу стійкості, що вказує на можливі 

фінансові труднощі. Дана оцінка дещо 

відрізняється від попередніх результатів 

діагностики, які вказали на нестабільне 

фінансове становище з проблемами 

ліквідності, ділової активності та фінансової 

стійкості. Кореляція між Z   та Z  склала 

0,971. 

Таким чином, в результаті порівняльного 

аналізу можна стверджувати, що розробле-

ний методичний підхід до діагностики 

діяльності підприємств машинобудівної га-

лузі має високо корельований прямий зв'язок 

з результатами застосування існуючої на за-

конодавчому рівні методики дискримінант-

ного аналізу для проведення оцінки фінансо-

вого стану потенційного бенефіціара інве-

стиційного проекту. Виявлені певні відмін-

ності пов’язані, по-перше, з особливостями 

застосування роздільної функції (6) в умовах 

екстремальне високих та низьких значень 

показників, а по-друге, з системою переваг 

експертів, які визначають межі стійкості по-

казників фінансового аналізу та їхні пріори-

тети. 

Проведена діагностика діяльності 

підприємств машинобудівної галузі з вико-

ристанням розробленої методології вказала 

на сильні та слабкі сторони суб’єктів госпо-

дарювання, а також на тенденції їхнього ро-

звитку. Наступним етапом даного до-

слідження є розробка рекомендацій щодо 

покращення їхнього фінансового стану з ме-

тою зниження ризику банкрутства [6-9]. 

Критерієм, за яким ми будемо оцінювати 

якість запропонованих рекомендацій є зна-

чення інтегрального показника, який повин-

ний максимізуватись. Таким чином, інте-

гральний показник буде виступати цільовою 

функцією даної оптимізаційної задачі. 

Інтегральний показник залежить безпосе-

редньо від визначеної множини показників 

фінансового аналізу, які в свою чергу розра-

ховуються на основі балансу та звіту про 

фінансові результати. Таким чином, вплива-

ючи на структуру активів підприємства та 

джерел їхнього фінансування, ми тим самим 

маємо можливість впливати на показники 

ліквідності, платоспроможності та фінансо-

вої стійкості, а отже й на інтегральний по-

казник. Для зручності обчислень, статті ба-

лансу представляються в агрегованому ви-

гляді, з урахуванням їхнього функціонально-

го призначення. Крім того, слід мати на 

увазі, що при розрахунку показників головну 

роль відіграють не абсолютні значення агре-

гованих статей, а структура балансу, оп-

тимізуючи яку ми маємо можливість забез-

печити зростання цільової функції [10]. От-

же, в якості змінних оптимізаційної задачі 

виступають частки агрегованих статей в ва-

люті балансу. Позначимо їх як  

 

  njmiХХX П

j

А

і ..1;..1,, )()(  , 

 

де )( А

іХ  – частки агрегованих статей ак-

тиву балансу; m – кількість агрегованих ста-

тей активу; )(П

іХ  – частки агрегованих ста-

тей пасиву балансу; n – кількість агрегова-

них статей пасиву. 

Оптимальна структура балансу 

 оптiопт ХX ,
 
повинна задовольняти системі 

обмежень: 

– по-перше, частка агрегованої статті ба-

лансу не може бути від’ємною величиною, 

тому miХ А

і ..1,0)(  ; njХ П

j ..1,0)(  ; 

– по-друге, сума часток статей, що вхо-

дять до активу 
)( А

іХ
 
та пасиву балансу 


)(П

jХ
 
повинні дорівнювати 100%, тобто: 

%100
)()(

 
П

j

А

і ХХ ;  

– по-третє, запропоновані зміни в струк-

турі балансу повинні бути практично до-

сяжні. Інтенсивність запропонованих зру-

шень будемо вимірювати за допомогою се-

реднього лінійного відхилення: 
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Даний показник характеризує величину 

структурних зрушень, яку необхідно подола-

ти для переходу від поточної структури ба-

лансу до запропонованої. Чим більше зна-

чення прийме показник середнього лінійного 

відхилення L , тим більш глибокі структурні 

зрушення необхідно здійснити в балансі 

підприємства. Однак, зі зростанням L  інте-

гральний показник також буде збільшува-

тись. В даному випадку допустиму величину 

структурних зрушень пропонується обмежи-

ти його максимальним значенням за останні 

три роки. 

Враховуючи все вищесказане, оп-

тимізаційна модель для розробки рекомен-

дацій щодо управління структурою балансу 

набуває вигляду: 
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За результатами вирішення задачі (8) ми 

отримаємо вектор  оптiопт ХX , , за допомо-

гою якого можна перейти до абсолютних 

значень агрегованих статей балансу: 

   оптiоптiопт ХБСС ,,  , де Б – валюта 

балансу. Тоді, рекомендовані зміни статей 

можна розрахувати як: 0,, іоптіі ССС  . 

Реалізація розглянутих в даному розділі 

методів та моделей діагностики діяльності 

підприємств машинобудівної галузі, з ро-

зробкою заходів щодо покращення їхнього 

фінансового стану, потребує автоматизації 

розрахунків з використанням сучасних ін-

формаційних технологій. Тому подальше до-

слідження присвячено розробці відповідної 

інформаційно-аналітичної системи. 

Висновки. Запропонований методичний 

підхід до діагностики діяльності підприємств 

базувався на інтегральній оцінці їхнього 

фінансового стану. Головною проблемою 

такої оцінки є ідентифікація значень інте-

грального показника за класами стійкості. В 

рамках даного дослідження для її вирішення 

було запропоновано використовувати методи 

нечіткої математики. В результаті було от-

римано межі чотирьох класів стійкості, що 

дозволило ідентифікувати поточний стан 

розглядаємих підприємств: 

– ПрАТ «АМЗ» та Запорізький завод ви-

соковольтної апаратури відносяться до І кла-

су стійкості, а отже мають високий рівень 

ймовірності дефолту; 

– ПАТ «Запорізький завод важкого 

кранобудування» та «Ілліч-агро Донбас» 

відносяться до ІІ класу стійкості. Це означає, 

що підприємства мають ознаки неплатос-

проможності, а їхній фінансовий стан не-

стабільний; 

– Запорізький механічний завод та МО-

ТОР СІЧ відносяться до ІІІ класу стійкості. 

Тобто, підприємства можуть виконувати свої 

короткострокові та довгострокові зо-

бов’язання, ризик ймовірності дефолту не-

значний. 

Для перевірки достовірності отриманих 

результатів нами було проведено порівняль-

ний аналіз з законодавчо затвердженою ме-

тодикою дискримінантного аналізу потен-

ційного бенефіціара інвестиційного проекту. 

В результаті між вказаними моделями було 

виявлено високо корельований прямий 

зв'язок. 

Для розробки рекомендацій щодо покра-

щення фінансового стану розглядаємих 

підприємств нами було запропоновано оп-

тимізаційну модель, що дозволяє мак-

симізувати інтегральний показник шляхом 

управління структурою господарських за-

собів та джерел їх фінансування в межах до-

пустимих структурних зрушень.  

 

  



МЕНЕДЖМЕНТ ТА ПІДПРИЄМНИЦТВО: ТРЕНДИ РОЗВИТКУ  

ВИПУСК 1 (03) 2018 

16  

 

Список використаних джерел: 

1. Мамрак О. Определение класса финан-

совой надежности предприятия на примере 

металлургической отрасли / О. Мамрак // 

Економіка. Фінанси. Право. – 2002. – № 5. – 

С. 13–16. 

2. Кофман А., Хил Алуха Х. Введение 

теории нечетких множеств в управлении 

предприятиями. – Мн.: Высшая школа, 2002. 

– 224 С. 

3. Недосекин А.О. Применение теории 

нечетких множеств к задачам управления 

финансами. / А.О. Недосекин // Аудит и фи-

нансовый анализ – 2000. – №2. – С. 137–160. 

4. Блудова Т. В. Розробка значимого 

набору показників з урахуванням нормативів 

для моделювання фінансового стану 

підприємства і управління його діяльністю / 

Т. В. Блудова, М. С. Островська // Фор-

мування ринкових відносин в Україні. – 

2005. – № 6 (49). – С. 67–72. 

5. Наказ Міністерства фінансів України 

«Про затвердження Порядку проведення 

оцінки фінансового стану потенційного бе-

нефіціара інвестиційного проекту», № 616 

від 14.07.2016 р. [Електронний ресурс]. – 

Режим доступу : – 

http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/z1095-

16/page 

6. Сметанюк О. А. Алгоритм визначення 

антикризових заходів на основі результатів 

діагностики фінансового стану підприємства 

/ О.А.Сметанюк // Вісник СумДу. – 2007. – 

№ 1. – С. 163–168. – (Серія Економіка). 

7. Колісник М. К. Антикризове управлін-

ня виробничо-господарськими структурами 

у машинобудуванні : монографія / М. К. 

Колісник. – Львів : Видавництво Національ-

ного університету „Львівська політехніка”, 

2009. – 208 с. 

8. Гончарук А.Г. Методологические ос-

новы оценки и управление эффективностью 

предприятия: Монография / А.Г. Гончарук. – 

Одесса «Астропринт», 2008. – 288 с. 

9. Картохіна Н.В. Діагностика фінансово-

го стану підприємства як основа для прий-

няття рішень у системі антикризового управ-

ління / Н.В.Картохіна // Формування ринко-

вих відносин в Україні. — 2008. — №9 (88). 

— С. 19-24. 

10. Лахтіонова Л. А. Фінансовий аналіз 

суб’єктів господарювання : монографія / 

Лахтіонова Л. А. – К. : КНЕУ, 2001. – 387с. 

 

REFERENCES: 

1. Mamrak, O. (2002), Definition of the 

class of financial reliability of the enterprise by 

the example of the metallurgical industry, 

Economy. Finances. Right., No. 5., pp. 13-16. 

2. Kofman, A. and Khil Alukha H. (2002), 

Introduction of the theory of fuzzy sets in the 

management of enterprises, Mn.: Higher school, 

224 p. 

3. Nedosekin, A.O. (2000), Application of 

the theory of fuzzy sets to the tasks of financial 

management, Audit and financial analysis, №2, 

pp. 137-160. 

4. Bludova, T. and Ostrovska, M. (2005), 

Development of a meaningful set of indicators 

taking into account the norms for modeling the 

financial state of the enterprise and managing its 

activities, Formation of market relations in 

Ukraine, No. 6 (49), pp. 67-72. 

5. Order of the Ministry of Finance of 

Ukraine “On Approval of the Procedure for As-

sessing the Financial Condition of a Potential 

Beneficiary of an Investment Project”, No. 616 

dated July 14, 2016 [Electronic Resource]. - 

Access mode: - 

http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/z1095-

16/page 

6. Smetanyuk, O. A. (2007), Algorithm for 

definition of anti-crisis measures on the basis of 

the results of diagnostics of the financial condi-

tion of the enterprise, Visnyk SumDU (Series of 

Economics), No. 1., pp. 163-168.-  

7. Kolisnik, M. K. (2009,) Anticrisis man-

agement of industrial and economic structures 

in mechanical engineering: monograph, Lviv: 

Publishing House of the National University 

“Lviv Polytechnic”, 208 p. 

8. Goncharuk, A.G. (2008), Methodological 

bases of estimation and management of enter-

prise efficiency: Monograph, Odessa “Astro-

print”, 288 p. 

9. Kartokhin, N.V. (2008), Diagnostics of 

the financial state of the company as a basis for 

http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/z1095-16/page
http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/z1095-16/page


MANAGEMENT AND ENTREPRENEURSHIP: TRENDS OF DEVELOPMENT 

ISSUE 1 (03) 2018 

 17  

 

decision-making in the system of crisis man-

agement, Formation of market relations in 

Ukraine, No. 9 (88), pp. 19-24. 

10. Lakhtionova, L. A. (2001), Financial 

analysis of subjects of management: mono-

graph, K.: KNEU, 387 p. 

 

Л.В. Кириленко аспирантка кафедры 

учет и налогообложение,  

Н. Н. Шмыголь, доктор экономических 

наук, профессор, заведующая кафедрой уче-

та и налогообложения, Запорожский нацио-

нальный университет, г. Запорожье. 

 

ПРИМЕНЕНИЕ МЕТОДОВ 

ИДЕНТИФИКАЦИИ  

ФИНАНСОВОГО СОСТОЯНИЯ ДЛЯ 

ПРЕДПРИЯТИЙ  

МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОЙ  

ОТРАСЛИ 

 

Актуальность исследуемой темы обу-

словлена необходимостью проведения эф-

фективной диагностики финансового состо-

яния предприятия для своевременного выяв-

ления вероятности банкротства. Предметом 

исследования являются теоретико-

методологические и прикладные аспекты 

использования методов идентификации фи-

нансового состояния предприятия. Цель - 

обоснование эффективного применения ме-

тодов диагностики финансового состояния 

для предприятий машиностроительной от-

расли. Базовыми принципами исследования 

выступают использования математических 

подходов, и методов диагностики. В каче-

стве вывода, приводится необходимость раз-

работки мероприятий по улучшению финан-

сового состояния на основе автоматизации 

расчетов с использованием современных 

технологий. На практике это будет способ-

ствовать решению перечня задач, возникаю-

щих при проведении диагностирования.  

Ключевые слова: теория нечетких мно-

жеств, финансовый анализ, финансовая 

устойчивость, интегральный показатель. 
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APPLICATION OF METHODS OF IDEN-

TIFICATION OF FINANCIAL  

CONDITION FOR ENTERPRISES OF 

MACHINE-BUILDING INDUSTRY 

 

Purpose. 

The purpose of the scientific article is to 

study the application of methods for identifying 

the financial condition for the enterprises of the 

machine-building industry 

Design/methodology/approach.  

The basic principles of research are the use 

of mathematical approaches, and diagnostic 

methods. 

Findings. 
As a conclusion, it is necessary to develop 

measures to improve the financial condition on 

the basis of automation of calculations using 

modern technologies. To develop recommenda-

tions for improving the financial condition of 

the companies under consideration, we pro-

posed an optimization model that allows max-

imizing the integral indicator by managing the 

structure of economic assets and sources of their 

financing within the limits of permissible struc-

tural changes. 

Research limitations/implications. 

In the framework of this study, for the pur-

pose of solving an integrated assessment of the 

financial condition of the enterprise, it was pro-

posed to use methods of fuzzy mathematics. As 

a result, the boundaries of the four classes of 

stability were obtained, which made it possible 

to identify the current state of the enterprises 

under consideration: 

Originality/value. 

In practice, this will help to resolve the list 

of tasks that arise during diagnosis. To verify 

the reliability of the results, we conducted a 

comparative analysis with the legally approved 
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method of discriminant analysis of the potential 

beneficiary of the investment project. As a re-

sult, a highly correlated direct link was found 

between these models. 

Key words: fuzzy sets theory, financial 

analysis, financial stability, integral indicator. 
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ПИТАННЯ КАДРОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ  

ЗЕМЕЛЬНИМИ РЕСУРСАМИ  

 

О.В. Лазарєва, доктор економічних наук, доцент, доцент кафедри управління земельни-

ми ресурсами, Чорноморський національний університет імені Петра Могили, м. Миколаїв 

 

Актуальність досліджуваної теми зумовлена нагальною необхідністю підвищення рівня 

кадрового забезпечення в системі управління земельними ресурсами, вивченням їх фахової 

компетентності, професіоналізму та ефективної роботи. Предметом дослідження є теорети-

ко-методологічні та прикладні аспекти кадрового забезпечення в системі управління земель-

ними ресурсами. Метою дослідження є розвиток теоретико-методологічних основ кадрового 

забезпечення в системі управління земельними ресурсами та розробка заходів щодо форму-

вання кадрового потенціалу для землевпорядного виробництва. Базовими принципами дослі-

дження виступають абстрактно-логічний, аналізу і синтезу, методи аналогії та узагальнення. 

Наукова значущість роботи полягає в тому, що необхідність врахування набутих вмінь та на-

вичок при формуванні кадрового потенціалу в системі управління земельними ресурсами до-

зволить впевнено інтегруватися у нову систему економічних відносин суспільства. Як висно-

вок, наголошується, що  для підвищення рівня підготовки фахівців із землевпорядкуваннях 

наук мають бути створені належні умови для активізації належного навчального процесу, що 

сприятиме удосконаленню кадрового забезпечення державних місцевих органів земельних 

ресурсів, створить умови для підвищення ефективності державного управління в сфері зем-

лекористування. 

Ключові слова: кадрове забезпечення, управління земельними ресурсами, землевпорядний 

профіль, вищі навчальні заклади.  

 
Постановка проблеми. Негативні тен-

денції в організації використання земель 

підприємствами та громадянами вказують 

на наявність малоефективної системи 

управління землекористуванням. В той же 

час зміни в економічному житті України, 

пов’язані зі створенням сучасної ринкової 

економіки, вимагають принципово нових 

підходів до формування кадрового потен-

ціалу в системі управління земельними ре-

сурсами. Тому професійна підготовка 

управлінських кадрів всіх ланок вертика-

льної ієрархії особливо необхідна нині для 

України, оскільки лише завдяки їм можна 

забезпечити умову раціонального викорис-

тання і охорони земель, втілити в життя 

ідеологію земельної реформи. 

Аналіз останніх досліджень і публі-

кацій. Питанням функціонування вітчиз-

няної вищої освіти присвячені праці таких 

вчених, як Т. Алексєєнко [1], Н. Мельник 

[2], В. Панасюк [3], Т. Яровенко [4] та ба-

гатьох інших. В їхніх працях розкривають-

ся питання функціонування системи на-

вчальних закладів, вивчаються місткість 

національного ринку освітніх послуг.    

В системі управління земельними ресу-

рсами питанням кадрового забезпечення 

присв’ячено праці таких вчених як Д. Баб-

міндра, С. Войтенко, Д. Добряк,  О. До-

рош, О. Канаш, А. Мартин, Л. Новаковсь-

кий, А. Третяк і ін. В їхніх працях розроб-

лено рекомендації щодо вдосконалення 

напрямів, за якими здійснюється підготов-

ка фахівців у сфері землекористування [5, 

с. 71], обгрунтовані показники, які дозво-

ляють здійснювати оцінку ефективності 

управлінських дій в цій сфері [6, с. 140], 

визначено заходи щодо успішної підготов-

ки кадрів для державних земельних орга-

нів [7, с. 153], досліджуються проблеми 

розробки навчальних програм із землеуст-

рою та кадастру [8, с. 98].  
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Разом з тим сучасна методологічна база 

не в повній мірі розкриває питання кадро-

вого забезпечення в системі управління 

земельними ресурсами. Але враховуючи 

глибокі відмінності регіонів України між 

собою, підготовка фахівців землевпоряд-

ного виробництва повинна носити регіона-

льний характер. Власне, авторські бачення 

у цьому контексті і представляють актуа-

льність публікації. 

Формулювання цілей статті. Виходя-

чи з вищевикладеного метою статті є ви-

вчення питання кадрового забезпечення 

системи управління земельними ресурсами 

та розробка заходів щодо формування кад-

рового потенціалу для землевпорядного 

виробництва. 

Методологічну основу проведеного до-

слідження склали теоретичні положення 

економічної науки, наукові праці вітчизня-

них вчених, присвячені проблемам підго-

товки кадрів системи управління земель-

ними ресурсами.  

Виклад основного матеріалу. Взагалі, 

успіх земельних перетворень значною мі-

рою визначається рівнем кадрового забез-

печення. Тому професійна підготовка 

управлінських кадрів всіх ланок вертика-

льної ієрархії особливо необхідна нині для 

України, оскільки лише завдяки їм можна 

забезпечити умову раціонального викорис-

тання і охорони земель, втілити в життя 

ідеологію земельної політики.  

Аналізуючи умови підготовки тих про-

фесійних навичок, які вимагають від зем-

левпорядника реалії сьогодення, вважаємо 

за необхідне висвітлити їх проблемні сто-

рони. Так, в Україні підготовка фахівців 

для землевпорядного виробництва перева-

жно здійснюється на базі провідних земле-

впорядних факультетів Львівського та Ха-

рківського національних аграрних універ-

ситетів, Чернівецького національного уні-

верситету ім. Ю. Федьковича, Національ-

ного університету водного господарства та 

природокористування, Національного уні-

верситету біоресурсів та природокористу-

вання. Водночас, зазначені навчальні за-

клади мають різні навчальні програми, з 

врахуванням суб’єктивного розуміння 

компетентностей фахівця за спеціальністю 

«Геодезія та землеустрій» галузі знань 

«Архітектура та будівництво».  

Так, значну частину освітньо-

професійної програми відведено на ви-

вчення циклу геодезичних дисциплін, в 

той час як на навчання спеціальних земле-

впорядних, земельно-кадастрових та еко-

номічних дисциплін залишається недоста-

тньо часу. Зазначене призводить до зву-

ження можливостей якісної підготовки зе-

млевпорядників, здатних працювати в 

умовах ринкової економіки. 

Тому вважаємо, що нині необхідною є 

розробка єдиних освітньо-професійних 

програм підготовки землевпорядних кадрів 

у навчальних закладах України. Причому, 

доцільно поєднати навчальні плани техні-

чних та аграрних вузів таким чином, щоб у 

технічних вузах велася поглиблена підго-

товка спеціалістів з геодезії, картографії та 

галузевих кадастрів, а в аграрних – із зем-

левпорядкування і земельного кадастру [9, 

с. 36].  

Справедливо відзначає Сохнич А.Я. 

[10], що під час підготовки фахівців потрі-

бно особливу увагу приділити циклу дис-

циплін, що дає змогу випускникам працю-

вати на сучасному рівні з використанням 

найефективніших методів та новітніх про-

грамних продуктів, з урахуванням змін у 

земельному законодавстві. 

Незаперечним є факт відкриття спеціа-

льності «Управління земельними ресурса-

ми», що забезпечить глибокий рівень знань 

не тільки управлінських функцій, але й ме-

тодів управління земельними ресурсами.  

За словами Ступеня М.Г. [8] значну ча-

стину освітніх програм відведено на ви-

вчення геодезичних дисциплін, а на ви-

вчення спеціальних землевпорядних, земе-

льно-кадастрових та економіко-

планувальних дисциплін залишається мало 

часу. Зазначений факт не дає можливості 

вести підготовку кваліфікованих фахівців 

для державних органів із земельних ресур-

сів та організацій землевпорядного профі-

лю. 
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Формування інноваційної теорії та 

практики управління землекористуванням, 

системи якісних управлінських кадрів, 

здатних приймати адекватні рішення щодо 

забезпечення умови раціонального земле-

користування, потребує нових наукових 

пошуків свого вирішення. 

У процесі навчання необхідно зосере-

дити увагу на вивченні таких дисциплін як 

бізнес-планування, основи ринкової еко-

номіки, основи підприємництва, правове 

регулювання земельних відносин, земель-

ний менеджмент та маркетинг, економіч-

ний аналіз, ринок землі та земельний кон-

салтинг і ін. В межах дослідження нами 

проаналізовано аспекти, що повинні бути 

опановані спеціалістами у галузі управлін-

ня земельних ресурсів під час вивчення 

зазначених дисциплін (табл.1). 

Таблиця 1 

Вміння, які повинні бути враховані при формуванні кадрового потенціалу в системі 

управління земельними ресурсами  

 
Навчальна 

дисципліна 
Набуті вміння 

1 2 

Основи 

ринкової  

економіки 

- обґрунтування структури управління виробничими відносинами; 

- розмежування повноважень між органами законодавчої, виконавчої та судової гілок влади на 

загальнодержавному рівні в галузі земельних відносин; 

- координація роботи міністерств та відомств в напрямку усунення міжвідомчих неузгодженос-

тей з питань управління земельними ресурсами; 

- визначення та врахування в діяльності специфіки управління землями державної та комуналь-

ної власності; 

- втілення в життя ідеології земельної політики 

Бізнес-

планування 

- опанування механізмів фінансування операцій із землею; 

- моделювання системи управління земельними ресурсами; 

- розробка проектів землевпорядкування території; 

- планово-картографічне забезпечення системи управління земельними ресурсами; 

- встановлення меж земельних ділянок на забудованих територіях; 

- застосування системи автоматизованого проектування. 

Основи  

підприємниц-

тва 

- опанування механізмів оподаткування земельно-ринкових трансакцій; 

- впровадження нових інформаційно-інтелектуальних технологій в систему управління земель-

ними ресрусами; 

- здійснення орендних операцій із землею. 

Земельний 

менеджмент 

та маркетинг 

- забезпечення життєздатності підприємства в умовах конкуренції; 

- розробка та реалізація Програм розвитку земельних відносин на регіональному рівні; 

- сегментація земельних відносин 

Економічний 

аналіз 

- здійснення аналізу використання земельно-ресурсного потенціалу; 

- застосування прийомів елімінування для виключення впливу факторів на результативну ознаку 

і обгрунтування на цій основі змістовних пропозицій; 

- моделювання процесів оптимізації раціонального використання землі; 

- розробка концептуальних засад ресорсозберігаючого землекористування. 

Ринок землі 

- управління процесом набуття і реалізації права на землю; 

- обгрунтування та розробка заходів з інвестиційно-інноваційної активності в землекористуванні; 

- здійснення операцій з економічного регулювання  обігу землі; 

- здійснення операцій із земельними ділянками 

Правове  

регулювання 

земельних 

відносин 

- наукове обгрунтування теорії та методології земельного права; 

- розробка принципів, норм та інститутів земельного права; 

- розробка правових механізмів управління земельними ресурсами; 

- знання та конституційне обгрунтування прав і обов’язків власників землі та землекористувачів; 

- обгрунтування пропозицій щодо вдосконалення існуючої нормативно-правової бази регулю-

вання земельних відносин 
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Продовження таблиці 1 
1 2 

Земельний  

консалтинг 

- вироблення науково обгрунтованої стратегії розвитку земельних відносин на тривалу 

перспективу; 

- створення оптимальних організаційних структур системи управління земельними ресу-

рсами; 

- здійснення авторського нагляду за виконанням проектів землевпорядкування території 

 

Врахування набутих вмінь забезпечить 

формування якісно нового кадрового потен-

ціалу регіональних управлінь та відділів Де-

ржгеокадастру   України, що дозволить інте-

груватися у нову систему економічних від-

носин суспільства. 

За словами Третяка А.М. [9, с. 132-133] 

підготовку кафрів в системі управління зе-

мельними ресурсами слід розуміти як здобу-

тки освіти відповідного освітньо-

кваліфікаційного рівня (бакалавр, магістр) за 

напрямами «Архітектура та будівництво», 

«Управління та адміністрування», «Природ-

ничі науки» та спеціальностями, 

пов’язаними з професійною управлінською, 

екологічною, економічною, науковою та ін-

шою діяльністю у складі центральних і міс-

цевих органів виконавчої влади.      

З метою забезпечення якісного добору 

працівників, що мають професійні навички, 

які грунтуються на сучасних знаннях в галузі 

землеустрою і аналітичних здібностях, необ-

хідним є формування кадрового резерву. 

Важливим аспектом підготовки високок-

валіфікованих фахівців є організація курсів 

підвищення кваліфікації у галузі земельних 

відносин, що дозволяє реалізувати концеп-

цію безперервної освіти, яка поширена в за-

хідних країнах: справжній фахівець навча-

ється все своє життя, щоб постійно відпові-

дати вимогам, які з часом змінюються. 

Крім того, не викликає сумніву й те, що 

підготовку конкурентозданих фахівців в га-

лузі земельних відносин повинен здійснюва-

ти професійно грамотний персонал.  Причо-

му, при вирішенні кадрового питання профе-

сорсько-викладацького складу враховується 

наявність наукових ступенів та вчених звань. 

Вищими навчальними закладами, що готу-

ють фахівців землевпорядного виробництва, 

особлива увага має звертатися на формуван-

ня контингенту викладачів, які працювати-

муть на постійній основі. 

Заслуговує на увагу думка З. Шевченко, 

яка стверджує, що «викладацька фаховість 

повинна визначатися не вузькою профільо-

ваністю дисциплін, як це може бути в інших 

галузях, а широкопрофільністю» [11, с. 46]. 

Цілком очевидним є те, що викладач із дис-

циплін земельного кадастру, правового регу-

лювання земельних відносин не може не зна-

ти геодезії та ґрунтознавства, оскільки, щоб 

узаконити господарські операції із землею, 

необхідно мати уявлення про структуру ґру-

нту, його властивості і ін. 

За підрахунками фахівців, на сьогодні в 

Україні працює близько 30% викладачів, які 

обізнані в землевпорядкуванні минулих ро-

ків, а у проблемах сучасного землевпорядку-

вання не дуже орієнтуються. До того ж май-

же 60% викладачів не працювали на вироб-

ництві [12, с. 18].  

На наш погляд, фахівець землевпорядно-

го виробництва має бути здатним здійснюва-

ти юридичні операції із землею, володіти 

знаннями із геодезії, має вміти визначити 

економічну чи екологічну ефективність ви-

користання земельної ділянки. Важливе зна-

чення надається вмінню викладача працюва-

ти з програмно-прикладними комплексами, 

застосовувати сучасні ГІС-технологій в про-

цесі викладання дисциплін. Відтак і студент, 

закінчивши навчання, повинен вміти прояв-

ляти знання з використання спеціалізованого 

програмного забезпечення у повсякденній 

виробничій діяльності. Закінчивши вищий 

навчальний заклад, студенти повинні отри-

мати знання з формування кадастрових баз 

даних, як організовувати процес взаємодії 

даних, забезпечити захист інформації тощо. 

Крім того, викладання теоретичних пи-

тань краще доручати професійним виклада-

чам навчального закладу, а проведення прак-
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тичних занять - провідним спеціалістам у 

галузі земельних відносин та науково-

дослідних установ.   

До того ж навчальні плани повинні кори-

гуватися відповідно до тенденцій розвитку 

земельних відносин. До них мають бути вне-

сені нормативні й вибіркові дисципліни за 

вибором навчального закладу та студентів.  

Як свідчить аналіз навчальних планів під-

готовки бакалаврів, у вищих навчальних за-

кладах на вивчення геодезичних дисциплін 

згідно із Стандартами вищої освіти відво-

диться близько 28% від загального обсягу 

академічних годин. В той же час для вивчен-

ня спеціальних дисциплін з управління земе-

льними ресурсами, земельного кадастру, зе-

млевпорядного проектування та інших мож-

на використати лише до 24% від загальної 

кількості годин [13].    

У навчальних програмах підготовки фа-

хівців для землевпорядного виробництва 

мають бути дисципліни економічного профі-

лю. При вкладанні економічних дисциплін 

потрібно дати студентам чітке уявлення про 

сучасні методи оцінки землі, виховувати в 

них сучасних ринковий підхід до вирішення 

питань, пов’язаних із веденням земельного 

кадастру, реєстрацією землі, управлінням 

земельними ресурсами і ін.  

Крім того, вагоме значення для успішно-

го проведення навчального процесу має на-

вчальна практика, що покликана сформувати 

професійну орієнтацію, дозволяє набути 

практичні навички, ознайомитися з такими 

елементами програмного матеріалу, які не 

можуть бути успішно засвоєні в умовах ау-

диторних занять та за допомогою підручни-

ків і навчальних посібників [14]. Не менш 

важливе значення у навчанні має практична 

підготовка спеціалістів. Навички практичної 

діяльності студенти мають набувати безпо-

середньо під час проходження виробничих 

практик у районних або міських територіа-

льних управліннях Держгеокадастру. Прак-

тика вимагає від майбутніх фахівців-

землевпорядників поглиблених знань щодо 

розробки схем та проектів із використання та 

охорони земель із врахуванням особливостей 

реалій сьогодення. Не менш вагому базу 

знань необхідно застосувати під час упоряд-

кування земель населених пунктів та здійс-

нення кадастрового землеустрою.     

Враховуючи інтеграційний вектор систе-

ми вищої освіти України в систему світової 

освіти, необхідною є підготовка не лише ба-

калаврів, а й магістрів землевпорядного ви-

робництва. Крім того, кваліфікаційні вимоги 

до випускників мають відповідати нормам 

чинного законодавства, конституційним за-

садам ефективного використання та охорони 

земельних ресурсів, запровадженню і функ-

ціонуванню ринку земельних ділянок і ін. 

При цьому основними напрямами у підгото-

вці магістрів мають бути наукова діяльність 

та наукове прогнозування раціонального ви-

користання земельних ресурсів. Причому, 

особливостями сучасного етапу розвитку на-

укової діяльності повинно стати: 

– посилення уваги до фундаментальних і 

наукових досліджень з проблем землеуст-

рою, оцінки земель та земельного кадастру; 

– поглиблення прикладних досліджень на 

основі сучасних технічних засобів, застосу-

ванні нових інформаційних технологій та 

геоінформаційних систем; 

– обґрунтування та вирішення проблем 

державного управління земельними ресур-

сами. 

З урахуванням соціально-економічної си-

туації, яка склалась в країні, і досі мають мі-

сце випадки, коли деякі сільські ради не зав-

жди укомплектовані землевпорядниками, 

іноді останні працюють за скороченим ре-

жимом роботи через відсутність належного 

фінансування. 

За таких обставин на базі районних відді-

лів Держгеокадастру доцільно створювати 

мобільні групи кваліфікованих землевпоряд-

ників, які б за погодженим та завчасно спла-

нованим графіком виїжджали у села для 

практичного здійснення землевпорядних та 

земельно-кадастрових робіт. Практика свід-

чить, що досвідчений землевпорядник за та-

ких умов може обслуговувати 2-3 сільські 

ради без зниження оперативності вирішення 

питань у сфері земельних відносин [14, с. 

17], що дозволить підвищити оперативне 

управління земельними ресурсами цих рад. 
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Іноді відсутні факти такої мобільності, 

оскільки сучасний стан кадрового забезпе-

чення та відсутність фахівців землевпоряд-

ного профілю стримує темпи здійснення зе-

мельно-ринкових трансакцій, провокує скар-

ги і нарікання юридичних і фізичних осіб. 

Тому з метою вдосконалення  роботи   із     

громадянами в територіальні органи Дердге-

окадастру необхідно: 

– своєчасно приділяти  увагу розгляду  

звернень,  якості підготовлених відповідей, 

їх змістовності. Під час підготовки відпові-

дей на звернення громадян, необхідно поси-

латися на норми чинного законодавства 

України; 

– налагодити конструктивну та ефектив-

ну співпрацю з керівництвом відповідних 

райдержадміністрацій, районних та міських 

рад, їх виконавчих комітетів; 

– активізувати роз'яснювальну роботу з 

питань регулювання земельних відносин   в   

електронних   та   друкованих   засобах   ма-

сової інформації, приділяючи особливу увагу 

питанням, які є найбільш поширеними у зве-

рненні  громадян  (порядок вирішення  спір-

них питань  щодо  меж суміжного землеко-

ристування, укладання та розірвання догово-

рів оренди земельних  ділянок,  порядок  ві-

дшкодування  збитків  власникам землі та 

землекористувачам тощо). 

Для забезпечення успішного формування 

кадрового потенціалу системи управління 

земельними ресурсами необхідно: 

– посилити професійну підготовку спеці-

алістів-землевпорядників відповідно до 

стратегії економічної та земельної реформ, 

потреб державних органів земельних ресур-

сів та органів місцевого самоврядування; 

– на регіональному рівні запровадити і 

дотримуватись обов’язкової щорічної атес-

тації працівників на предмет знань земельно-

го законодавства України з урахуванням 

специфіки повноважень відповідного струк-

турного підрозділу з метою підвищення 

компетентності спеціалістів землевпорядно-

го виробництва. 

Запропоновані заходи сприятимуть удо-

сконаленню кадрового забезпечення держав-

них місцевих органів земельних ресурсів, 

створять умови для підвищення ефективнос-

ті державного управління в сфері землекори-

стування. 

Отже, сьогодні для України необхідна 

професійна підготовка управлінських кадрів, 

особливо вищої ланки, оскільки лише завдя-

ки ним можна створити умови раціонального 

використання і охорони земель, втілити в 

життя ідеологію земельної політики країни. 

Крім того, критерієм ефективності органів 

Дергеокадастру має бути наукова складова. 

Слід зазначити, що в науковій літературі 

окреслені принципи фаховості працівників 

землевпорядної служби [11, с. 47].  

Так, принцип державності наголошує на 

тому, що кожен працівник повинен дбати 

про державні інтереси. Принцип законності 

ґрунтується на тому, що всі землевпорядні та 

земельні роботи мають опиратися на законо-

давчу базу. Принцип сучасності наголошує 

на тому, що усі знання щодо використання 

земельних ресурсів є обов’язковою умовою 

кожного землевпорядного проекту. Принцип 

об’єктивності передбачає вміння змістовно, 

виважено, ґрунтовно розв’язувати поставлені 

задачі. Принцип науковості базується на то-

му, що всі землевпорядні роботи повинні ві-

дповідати вимогам виробництва (хоча, на 

нашу думку, сутність цього принципу має 

базуватися на тому, що земле оціночні та ін. 

роботи мають виконуватися висококласними 

та висококваліфікованими спеціалістами). 

Принцип економічності передбачає те, що 

проектні та земельно-кадастрові роботи по-

винні бути економічно вигідними та мають 

бути спрямовані на раціональне та ефектив-

не використання земельних ресурсів. Прин-

цип авторитетності передбачає вільне воло-

діння державною мовою. Наведені принципи 

окреслені Врахування зазначених принципів 

буде доречним в системі управління земель-

ними ресурсами.    

Для невідкладного забезпечення успіш-

ного функціонування системи управління 

земельними ресурсами, підготовки та підви-

щення кваліфікації якісно нового покоління 

землевпорядників, здатних дати оцінку про-

блемної ситуації в землекористуванні, ви-

значити екологічні, організаційно-
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економічні, соціальні та правові аспекти ви-

користання землі, основними заходами щодо 

формування кадрового потенціалу територі-

альних органів управління земельними ресу-

рсами мають бути: 

– узгодження з Міністерством освіти і 

науки України, галузевими міністерствами 

переліку вищих навчальних закладів, що 

можуть готувати кадри землевпорядних спе-

ціальностей; 

– розробка єдиних освітньо-професійних 

та навчальних програм підготовки землевпо-

рядних кадрів; 

– з урахуванням включення землі в рин-

ковій обіг відкриття спеціальності «Управ-

ління земельними ресурсами»; 

– посилене вивчення економічних дисци-

плін, що дасть змогу обирати економічно 

найдоцільніший спосіб управління земель-

ними ділянками; 

– формування служб земельного консал-

тингу, що дозволить кваліфіковано на рин-

кових засадах здійснювати освоєння проек-

тів землеустрою території; 

– забезпечення навчального процесу ви-

сокопрофесійними викладацькими кадрами з 

урахуванням досягнень землевпорядної нау-

ки і практики, участі викладачів у випуску 

навчально-методичних матеріалів, залучення 

до проведення практичних занять працівни-

ків управлінь Держгеокадастру, виконання 

курсових та дипломних проектів на об’єктах, 

що відповідають сучасним формам землево-

лодіння і землекористування. 

Запропоновані заходи утверджуватимуть 

високоефективне управління земельними 

ресурсами країни, забезпечать розв’язання 

стратегічних проблем та поточних завдань 

щодо підготовки фахівців землевпорядного 

виробництва. 

Висновки. З урахуванням вищевикладе-

ного можна зробити висновок, що нині іс-

нуюча система підготовки кадрів для потреб 

системи управління земельними ресурсами 

не в повній мірі відповідає вимогам ринкової 

економіки.  

Дослідження питань розвитку землевпо-

рядної освіти в системі управління земель-

ними ресурсами свідчить, що розвиток кад-

рового забезпечення землевпорядної служби 

повинен відбуватися відповідно до  стратегії 

економічної реформи, потреб державних ор-

ганів земельних ресурсів країни. При цьому 

для підвищення рівня підготовки фахівців із 

землевпорядкуваннях наук мають бути ство-

рені належні умови для активізації належно-

го навчального процесу. 

Для забезпечення успішного формування 

кадрового потенціалу системи управління 

земельними ресурсами необхідно: 

- посилити професійну підготовку спеці-

алістів-землевпорядників відповідно до 

стратегії економічної та земельної реформ, 

потреб державних органів земельних ресур-

сів та органів місцевого самоврядування; 

- на регіональному рівні запровадити і 

дотримуватись обов’язкової щорічної атес-

тації працівників на предмет знань земельно-

го законодавства України з урахуванням 

специфіки повноважень відповідного струк-

турного підрозділу з метою підвищення 

компетентності спеціалістів землевпорядно-

го виробництва. 

Запропоновані заходи сприятимуть удо-

сконаленню кадрового забезпечення держав-

них місцевих органів земельних ресурсів, 

створять умови для підвищення ефективнос-

ті державного управління в сфері землекори-

стування. 

Подальші дослідження мають бути спря-

мовані на вивчення ролі земельного мене-

джменту в системі управління земельними 

ресурсами. 
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ВОПРОСЫ КАРОВОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ 

В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ  

ЗЕМЕЛЬНЫМИ РЕСУРСАМИ 

 

Актуальность исследуемой темы обу-

словлена необходимостью повышения уров-

ня кадрового обеспечения в системе управ-

ления земельными ресурсами, изучением их 

профессиональной компетентности, профес-

сионализма и эффективной работы. Предме-

том исследования являются теоретико-

методологические и прикладные аспекты 

кадрового обеспечения в системе управления 

земельными ресурсами. Целью исследования 

http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe
http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe
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является развитие теоретико-

методологических основ кадрового обеспе-

чения в системе управления земельными ре-

сурсами и разработка подходов к формиро-

ванию кадрового потенциала для земле-

устроительного производства. Базовыми 

принципами исследования выступают аб-

страктно-логический, анализа и синтеза, ме-

тоды аналогии и обобщения.   Научная зна-

чимость работы состоит в том, что необхо-

димость учета приобретенных умений и 

навыков при формировании кадрового по-

тенциала в системе управления земельными 

ресурсами позволит уверенно интегриро-

ваться в новую систему экономических от-

ношений общества.     Как вывод, отмечает-

ся, что для повышения уровня подготовки 

специалистов из землеустроительных наук 

должны быть созданы соответствующие 

условия для активизации должного учебного 

процесса, что будет способствовать усовер-

шенствованию кадрового обеспечения госу-

дарственных   местных органов земельных 

ресурсов, создаст условия для повышения 

эффективности государственного управле-

ния в системе землепользования.  

Ключевые слова: кадрового обеспече-

ние, управление земельными ресурсами, 

землеустроительный профиль, высшие учеб-

ные заведения.  
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QUESTIONS OF SKILL PROVIDING IN 

MANAGEMENT SYSTEM  

OF LAND RECOURCES  

 

Purpose 
The paper purpose is to study the question of 

the skilled providing of control system by the 

land resources and development of measures in 

relation to forming of skilled potential for a land 

production.   

Design/methodology/approach  

The basic principles of the research are ab-

stractly logical, method of analogy and synthe-

sis, methods of analogy and generalization.    

Findings  

The subject of the study is the theoretical, 

methodological aspects and practical applica-

tions of the skilled providing are in control sys-

tem by land resources. In the article the new ap-

proaches is offered near the study of specialists 

«Geodesy and organization» of the use of land 

of area of knowledge «Architecture and build-

ing». It is marked that in the process of studies it 

is necessary to give mind on the study of such 

disciplines as business-planning, bases of mar-

ket economy, basis of enterprise, legal adjusting 

of the land relations, land management and 

marketing, economic analysis, market of the 

land and land consulting. An idea is reflected, 

that with the aim of providing of quality selec-

tion of workers that have professional skills, a 

necessity is forming of skilled reserve. It is said, 

that preparation of competitive specialists in 

industry of the land relations a literate personnel 

must carry out professionally and the presence 

of scientific degrees and scientist of ranks must 

be taken into account there. Principles of pro-

fessional preparations of land manager were ex-

posed. Offered by measure in relations to form-

ing of skilled potential of territorial organ of 

management the land resources.  

Research limitations/implications  

Scientific meaningfulness of work consists 

in that the necessity of taking into account of the 

acquired abilities ability and skills at forming 

skilled potential in the system of management 

the land resources will allow to be confidently 

integrated in the new system of economic rela-

tions of society.    

Originality/value  

Practical value of this research is that gained 

results and recommendations can be used by 

land arrangement and land evaluation organiza-

tions, agencies of executive power and institu-

tions of local governing and other physical and 

legal entities.  

Keywords: skilled providing, management 

the land resources, land profile, higher educa-

tional establishments.  
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ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ 

 

УДК: 005 : 316.72 : 005.57 : 334.722 

 

MANAGING CULTURAL DIVERSITY AS CHALLENGE OF ORGANIZATIONAL  

CULTURE IN MULTINATIONAL BUSINESS ENVIRONMENT 

 

IRYNA SHAVKUN, Doctor of Philosophy, Professor, Dean of the Faculty of Management, 

Zaporizhzhia National University, Zaporizhzhia, Ukraine.  

YANA DYBCHINSKA, PhD in Philology, associate professor, Head of the Chair of Business 

Communication, Zaporizhzhia National University, Zaporizhzhia, Ukraine. 

 

Purpose. Global intellectualization of the economy actualizes the urgency to work out a new 

model of the human resources development and use. The study is aimed at analyzing the essence 

and purpose of organizational culture as a factor of optimizing cross-cultural relations in multina-

tional business context. The specific paper objectives are: to review the core approaches to the con-

ceptualization of organizational culture; to analyze the concepts of cross-cultural management and 

cognitive management from the point of view of their common and specific attributes; to outline the 

possible variations in local operating practices to improve business performance of multinational 

corporations.  

Design/methodology/approach. The research can be defined as executing an investigation to 

acquire an additional knowledge or idea to add to an existing understanding and knowledge as far as 

the problem of managing cultural diversity in multinational business context is concerned. The pro-

cess for this study has involved a combination of research, synthesis and analysis. 

Findings. The subject matter of this paper is cultural diversity in multinational business context. 

The study is conducted to explore how companies manage workforce diversity and its consequences 

to the company’s efficiency as well as to examine how companies deal with challenges that come 

with employees from diverse cultural backgrounds. Cultural diversity refers to most problematic 

aspects of multinational companies operating. Successful adaptation managing can result not only 

in gaining congruence in the various cultures where they operate. Such business practice is probable 

to convert cultural diversity itself into a source of advantage.  

Managing adaptation implies ensuring compliance with cultural and other types of inconsisten-

cy.  

Research limitations/implications. Managers in today’s multicultural global business commu-

nity frequently encounter cultural differences, which can impede the successful completion of or-

ganizational goals. The internationalization of socio-economic processes puts forward the task not 

only to correctly identify differences in the national cultures, but also to adequately use them to 

overcome intercultural barriers while developing relations with foreign partners. Optimizing cross-

cultural relations becomes essential to the organization’s functioning and is the main task of cross-

cultural management. 

Originality/value. Ensuring compliance with cultural inconsistency in global business context 

is closely related to defining ways of optimizing needs for such variations and their costs. The solu-

tion of the task may entail two approaches. One of it refers to business practice on territories with 

more similar cultures. Another can be implemented through promoting strong organizational cul-

ture. In case it is really powerful it is able to cultivate staff and customers and thus softening nation-

al cultural discrepancy. 
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Keywords: organizational culture, cultural diversity, global business context, cross-cultural 

management, cultural adaptation.  

 

Problem setting. Culture is one of the most 

powerful forces in our world due to its signifi-

cance for a person as far as world perception 

and self-actualization are concerned. On the 

other hand cultural discrepancy causes a clash 

of values. The latter is among most widespread 

motives of misunderstanding and discord that 

can even result in devastating conflicts. The ex-

pansion of international relations in the global-

ized economy and overcoming contradictions in 

new social and cultural conditions due to differ-

ent patterns of thinking, when traditions, values 

and norms of one society affect the perception 

of the other culture, is impossible without man-

aging inter-ethnic communication. The interna-

tionalization of socio-economic processes faces 

the manager with the task not only to correctly 

identify peculiarities of national cultures, but 

also to adequately use them to overcome inter-

cultural barriers while developing relations with 

foreign partners. Optimizing cross-cultural rela-

tions becomes essential to the functioning of the 

organization and is the main task of managing 

cultural diversity.  

Recent research and publications analy-

sis. The problem of organizational culture in 

scientific literature is actively developed in for-

eign and domestic studies, most of which are 

aimed at studying the totality of various ele-

ments of the phenomenon. The analysis of the 

existing theories of the organization allowed to 

highlight the works of the scholars (J. Coleman, 

Ch. Argyris, K. Levin, P. Drucker, A. Adle, R. 

Perrin, M. Watkins, E. H. Schein, N.J. Adler, F. 

Laurent) that are crucial for understanding the 

role and place of organizational culture in the 

life of modern organization, its structure, stages 

of formation and problems of organizational 

culture management. 

There is a fairly complete description of a 

variety of dimensions and attributes of organiza-

tional culture. Notable contributors to the use of 

typologies include R. D. Lewis, G. Hofstede, F. 

Trompenaars, E. T Hall, R. E.Quinn, K. S. 

Cameron [2; 6; 7; 11; 13]. Insofar as national 

cultural differences remain fairly stable over 

time the management researchers and culture 

experts convincingly proved that dealing with 

them therefore requires not only knowledge 

about adequate behaviors. The answer to the 

question why certain behaviors are more appro-

priate than others roots in the awareness of val-

ues that represent deeper-level assumptions. 

However, in modern society, organizational 

culture is considered not only as a tool for or-

ganization developing, but it also becomes im-

portant as a subject of global cultural space 

forming. On the one hand global values change 

the functions of organizational culture, on the 

other - organizational culture under the impact 

of globalization becomes a subculture and trans-

fers its norms, values, rituals to the society [1; 3; 

12]. Thus two simultaneous processes occur in 

the activities of organizations in the globaliza-

tion context. First, it is new emphasis the organ-

ization performance acquires under the influ-

ence of external impacts and global changes. 

Second, the significance of the basic compo-

nents of organizational culture remains relevant. 

Consequently, the need for fundamental re-

thinking of the essence of the culture of the or-

ganization and its compliance with the objec-

tives of the society, both global and national 

businesses, as well as related problem of con-

vergence-divergence of cultures, actualizes the 

research topic. 

Paper objective. The study is targeted on 

analyzing the essence and purpose of organiza-

tional culture as a factor of optimizing the pro-

cess of managing adaptation in multinational 

business environment. 

The specific paper objectives are: 

- to review the core approaches to the 

conceptualization of organizational culture; 

- to analyze the concepts of cross-cultural 

management and cognitive management from 

the point of view of their common and specific 

attributes; 

- to outline the possible variations in lo-

cal operating practices to improve business per-

formance of multinational companies.  
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Paper main body. The solution of the 

above-mentioned tasks is expedient to start with 

the conceptualization of the “the culture of or-

ganization” phenomenon. Notwithstanding the 

terminological diversity ("culture of entrepre-

neurship", "economic culture", "corporate cul-

ture", "organizational culture"), there is a gen-

eral consensus among organizational research-

ers that it refers to the shared meanings or as-

sumptions, beliefs and understandings the group 

is committed to. More comprehensively, Schein 

defined organizational culture as, “a pattern of 

shared basic assumptions that the group learned 

as it solved its problems of external adaptation 

and internal integration that has worked well 

enough to be considered valid and therefore to 

be taught to new members as the correct way to 

perceive, think and feel in relation to those 

problems” [12]. There can be regarded as very 

close to the above mentioned another interpreta-

tion of organizational culture as “the pattern of 

shared values and beliefs that help individuals 

understand organizational functioning and thus 

provide them with norms for behaviors in the 

organization” [4]. 

Organizational culture begins in the minds 

of people and the essence of this sociocultural 

phenomenon is their spiritual life in the condi-

tions of the business environment or organiza-

tion, their morale, thinking and actions. A sense 

of belonging to the culture of the organization is 

not something inborn, but acquired. Various 

manifestations of cultures in organizations are 

related, all members of the society are charac-

terized by common cultural values and it is cul-

ture that defines the boundaries of different so-

cial groups. Hence its main semantic compo-

nents are values and procedures.  

In other words: ”Organisational culture 

could be defined as a set of values that are share 

in the organisation, which reflects on the com-

pany’s activities. There are five components to 

organisational culture that involves its practices, 

vision, value, people, place, and its history. 

Each organisational culture is unique and differ-

ent from any other company’s, therefore any 

decision made my a company about workplace 

diversity is based on the company’s beliefs and 

norms, and must therefore reflect on that com-

pany” [3].  

According to the structure, organizational 

culture is a multi-layered socio-cultural phe-

nomenon. If at the level of a certain organiza-

tion the intrinsic characteristics of organization-

al culture can be identified with the corporate 

culture, the next level is the combination of the 

corporate cultures of organizations in the 

branch. Finally, organizational culture can also 

be treated as ideology of business in general that 

is based on capitalist thinking and specific val-

ues. If the first two levels of organizational cul-

ture aim at solving specific socio-economic ob-

jectives, at the level of business ideology it is 

able to penetrate into various cultural forms and 

spheres of life and influence them. Bearers of 

organizational culture are the staff of the organ-

ization (firm, company, industry) that, through a 

shared system of values and a sense of belong-

ing to the team, self-identify as a member of the 

professional community. Therefore, organiza-

tional culture becomes an important subculture 

in the culture of society. 

There can be traced two main approaches to 

conceptualizing organizational culture: rational-

pragmatic, and phenomenological. 

The rational-pragmatic approach proceeds 

from the direct interdependence between the 

transformation in the culture of the organization 

and real changes in the organization: organiza-

tional culture as one of the organization subsys-

tems must be subject to control, and, therefore, 

is the result of the activities of the organiza-

tion’s leader and his team. The practice-

oriented, rational-pragmatic school is based on 

the idea that necessary positive changes can be 

achieved through influencing the culture of the 

company. 

Given the phenomenological approach, or-

ganizational culture has an active impact on the 

processes in the company, its foundations are 

laid at the level of the organization's mission. It 

therefore serves as a reference point in deter-

mining goals and strategies, as well as in as-

sessing the activities of the enterprise. Hereby 

the employees’ performance acquires additional 

significance and suggests the level of consisten-

cy between stakeholders. Herewith the person-
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nel acts as subject and object at a time. If at the 

initial stage the people themselves are carriers 

and source of forming organizational culture, 

the latter eventually acquires the features of a 

sustainable phenomenon and becomes an attrib-

ute of the organization that affects its staff 

through determining their behavior and relation-

ship.  

The task of managing cultural differences in 

multinational business context envisages refer-

ence to the phenomenon of national culture. If 

the national culture means to shape the national 

identity, the organizational culture creates the 

uniqueness of each organization with its own 

system of values, beliefs, attitudes and norms of 

behavior that are studied by a new member of 

the institutional community and subject to 

change. By assimilating the individual to organ-

izational norms the organization provides his 

identification. It is important to emphasize that 

national identification is ensured through un-

conscious assimilation of values and standards 

in early childhood. Organizational values are 

usually consciously perceived and internalized 

by an adult. 

The ambiguity of the interpretation of this 

ratio is confirmed by the opinions of the most 

eminent researchers. So in Shein’s opinion the 

impact of organizational culture on company’s 

employees is as mighty as the influence of na-

tional culture on people's lives [12]. While Lau-

rent questioned the influence of organizational 

culture on such a deep level through the invin-

cibility of the national culture in conflict with 

organizational [10]. Proceeding from under-

standing the nature of the organization as some-

thing peculiar and different from the social sys-

tem of nation, Hofstede insists that the employ-

ee himself determines the degree of self-

immersion in the organizational culture [7]. 

However vast majority of scientific investi-

gations have in common the idea of the business 

culture mission as follows: to build a cohesive 

team, develop team spirit, provide consensus 

and loyalty of the staff as far as their organiza-

tion is concerned, define common standards of 

conduct for staff, establishing mutual communi-

cations. Creating common organization's brand 

as a tool of organizational culture building is 

guaranteed to result in leveling, or even elimi-

nating differences between the economies and 

cultures of different countries, and thus, organi-

zational culture contributes to the process of 

globalization. It is common knowledge that in 

culturally kin countries, organizational cultures 

are not notably different from each other. But in 

current cultural heterogeneity there may occur a 

relatively slow process of "fusion", that requires 

the involvement of both parties. So, the Japa-

nese company as an owner of foreign companies 

creates hybrid, problem-permissive culture: the 

new culture reproduces the atmosphere of the 

Japanese company and is not typical of the local 

national culture. Practical experience shows that 

the fusion of cultures has been effectively used 

in automotive companies, high technology busi-

ness, while it is less prevalent in food and 

pharmaceutical industry and the least successful 

- in research organizations that are too individu-

alistic by their nature. 

Managing the company’s values by interna-

tional and interregional corporations is provided 

(among others) through external communication 

and envisages the interaction of professional 

business subcultures. It couldn’t but evoke the 

cross-cultural management. As a sphere of aca-

demic research it focuses on the organizational 

behavior of people in different countries and 

cultures, compares different models of this be-

havior and strives for understanding and im-

proving the interaction between employees, cus-

tomers, suppliers and partners from different 

countries and cultures [1]. The relevant scien-

tific discourse suggests another term - "manag-

ing diversity" that aims at improving the interac-

tion of people belonging to different ethnic 

groups, cultures, races, religions in a homoge-

neous environment. The main threat to cross-

cultural management is ethnocentrism. 

Holden, in his belief that cross-cultural man-

agement is the management of many cultures 

within the organization and in its external rela-

tions, justifies its new understanding as a form 

of cognitive management (knowledge manage-

ment) [8]. This differs substantially from the 

traditional understanding of cross-cultural man-

agement as the management of cultural differ-

ences and ability to deal with cultural shock. 
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The author offers a fundamentally new ap-

proach to cross-cultural management as a sphere 

of practical activities that implies operating with 

knowledge as the most valuable resource of the 

company in competitive struggle in the era of 

globalization and geo-economics. Hence the 

tasks of cross-cultural management is the devel-

opment of global networking, organizational 

learning and cognitive management. In contrast 

to the traditional understanding of culture in 

terms of specific "entities" and antagonistic 

"differences," Holden interprets it as a form of 

organizational knowledge and competence of 

the company. Herewith the emphasis is on per-

sonal knowledge: the images of professional 

and organizational reality that occur in the 

minds of managers, as well as the ways of its 

identification, preservation and transfer. Actual-

ly, Holden was the first to comprehensively ana-

lyze the phenomenon of cross-cultural manage-

ment taking into account three characteristics of 

the organization: self-learning, knowledge shar-

ing and developing interactive networks at local 

and global levels. It is the combination of these 

components that allows the use of a variety of 

cultures not as an obstacle but as a resource of 

the organization. The axiom of cross-cultural 

interaction suggests: cultures are learned in 

comparison; there are no bad cultures, there are 

just different cultures; all cultures are different 

but equal. 

The interaction and collision of different cul-

tures are highly likely traced in business prac-

tices that tackle with marketing and human re-

source management.  

For example, unlike Japanese multinational 

companies American and European ones in their 

foreign affiliates usually prefer to recruit local 

managers, not expatriates, especially when it 

comes to positions of top management. It is due 

to purely cultural factors. As a rule, the Japa-

nese manager more often than American or 

Western European strives for avoiding uncer-

tainty. Hence the responsible assignment of the 

countryman with the same mother tongue and 

culture code minimizes the possible risk of mis-

understanding and enhances credibility.  

Globalization as an objective process unifies 

the organizational forms of people’s joint activi-

ty (the contractual relationship, uniforms, RR-

stock companies, development of corporate 

style, a statement of goals and objectives the 

mission of the enterprise, standardization of 

meals, joint stay etc.). The trend towards eco-

nomic universalization is associated primarily 

with the emergence of transnational corpora-

tions (TNCs) with their worldwide share over 

80%. TNCs were the first to use standardized 

forms of production management. Today it has 

become common place to use the organizational 

culture discourse while shaping management 

policies.  

However unification does not diminish the 

significance of some variation in local operating 

practices because operating in ways that are 

congruent with their cultural contexts can im-

prove business performance. Such promotion of 

variations by multinational companies almost 

inevitably causes decentralization of deci-

sionmaking and indigenization of in-country 

management teams and supports a company’s 

ability to be responsive to local conditions [5; 

9].  

Alongside with marketing and human re-

source management, communication is another 

business operating domain that demands manag-

ing diversity. Each culture forms its own ideal 

model of communication. It consciously or un-

consciously is used by the natives in particular 

while transferring, receiving and interpreting 

information from bearers of another culture. 

Thus one and the same text (verbal or nonver-

bal) is decoded in different ways across differ-

ent sociocultural contexts. For example, 

straightness as characteristic attribute of the 

American style of communication does not 

seem an effectual factor for the representatives 

of such collectivist organizational culture as 

Japanese. So, in Japanese there are 16 different 

ways to express the idea of "no" to avoid a di-

rect statement of facts and possible confronta-

tion. Quite significant differences between these 

types of organizational cultures occur when 

making group decisions. In collectivist cultures, 

as a rule, consensus-building, harmonization of 

interests of all parties takes much more time 

than in individualist cultures. Nevertheless such 
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collectively approved decision is practically im-

possible to change. 

Here it is expedient to emphasize that modi-

fying practices for the sake of enhancing con-

gruence may result in the domination of the lo-

cal over the international and as a consequence 

may cause the decrease of potential internation-

al interaction effect. Managing adaptation im-

plies ensuring compliance with cultural and oth-

er types of inconsistency. It is closely related to 

defining ways of optimizing needs for such var-

iations and their costs. The solution of the task 

may entail two approaches. One of them refers 

to operations on locations with more similar cul-

tures. Another can be implemented through 

promoting strong organizational culture. In case 

it is really powerful it is able to cultivate staff 

and customers and thus softening national cul-

tural discrepancy.  

The increasing interdependence of states, 

economies and cultures due to the global inte-

gration of the world community entails under-

standing of organizational culture not solely as 

an effective tool for organization development. 

It is obvious to become an important driver of 

building global cultural space. On the one hand, 

global values significantly modify socio-cultural 

functions of organizational culture. In particular, 

the organizational culture of the firm (corporate 

culture) under the influence of globalization be-

comes a very important factor of bringing peo-

ple together at different productive and social 

levels due to the shared values and norms as 

well as through forming similar to all partici-

pants of the world picture. 

Conclusions of the research. 

Among the essential attributes of the 

postindustrial society is the formation of global 

economic space that requires common methods 

and techniques of human capital management. 

This function is intended to ensure that organi-

zational culture as the quintessence of centuries-

long experience refers to the organization of 

economic activities. Moreover, the impact of 

globalization on the nature of organizational 

culture is of dual character: on the one hand, 

globalization is a significant factor in the pro-

cess of its transformation, on the other - organi-

zational culture itself acts as a determinant of 

global processes. 

Cultural diversity refers to most challenging 

aspects of multinational companies operating. 

Efficient adaptation managing can result not 

only in gaining congruence in the various cul-

tures where they operate. Such business practice 

is probable to convert cultural diversity itself 

into a source of competition advantage.  

Managing cultural diversity encounters a 

whole range of obstacles, most problematic of 

which can be defined in terms of difficult ob-

serving and measuring. Among possible de-

structive consequences of their underestimation 

may be embarrassing blunders, strain relation-

ship, and dragging down business performance. 

Being an integral part of the overall concept 

of management, cross-cultural management, as 

an ability to manage different attitudes, culture, 

religions and habits of people with the aim of 

achieving the best results in business, is one of 

the effective tools of organizational culture on a 

global scale. The formation of new consumption 

patterns, values and norms of interpersonal 

communication, implementation of modern 

managerial technologies set the task of ensuring 

in an unknown or mixed cultural environment a 

consistent behavior to achieve the goals of the 

organization through the comprehension of both 

national and corporate cultural differences and 

developing related actions. Only such organiza-

tional culture can be effective that integrates 

basic values of different cultures in the practice 

of management, combines the recognition of 

cultural differences with the global strategic 

priorities of the organization. 

The awareness of a particular culture peculi-

arities, ability to take into account and apply 

these peculiarities in practice help the company 

to establish relations with partners faster and at 

lower costs, to fight more effectively with com-

petitors. A universal recipe for success while 

adapting cultural differences in global business 

environment consists in the manager’s aware-

ness of the necessity to focus on what unites us 

rather than what separates us. To achieve the 

goals and avoid cultural misunderstanding, the 

manager should be culturally sensitive and pro-
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mote creativity and motivation through flexible 

leadership. 
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УПРАВЛІННЯ КУЛЬТУРНИМ РОЗ-

МАЇТТЯМ ЯК ВИКЛИК ОР-

ГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ В КОН-

ТЕКСТІ БАГАТОНАЦІОНАЛЬНОГО 

БІЗНЕСУ 

 

Глобальна інтелектуалізація економіки 

актуалізує рух до нової моделі розвитку і ви-

користання людських ресурсів. Дослідження 

спрямоване на аналіз сутності і мети ор-

ганізаційної культури як чинника оптимізації 

міжкультурних відносин у контексті багато-

національного бізнесу. Досягненню мети 

сприяє вирішення наступних завдань: про-

аналізувати основні підходи до визначення 

сутності організаційної культури; розглянути 

концепції крос-культурного та когнітивного 

менеджменту на предмет загального і спе-

цифічного; окреслити варіанти робочих 

практик для підвищення ефективності діяль-

ності багатонаціональних компаній. Предме-

том дослідження є культурне розмаїття в 

контексті проблем управління в умовах гло-

бального багатонаціонального бізнесу.  

Дослідження проведено з використанням 

традиційних формального-логічного та 

порівняльного методів. З урахуванням того, 

що культурне розмаїття відноситься до 

найбільш складних аспектів діяльності бага-

тонаціональних компаній, підкреслюється, 

що ефективне управління культурною адап-

тацією передбачає не тільки досягнення 

узгодженості різних культур, але і здатне пе-

ретворити це культурне розмаїття на конку-

рентну перевагу.  

Управління культурною адаптацією сти-

кається з цілою низкою перешкод, пов'яза-

них зі складністю їхнього відстеження та 

вимірювання. Серед можливих деструктив-

них наслідків їхньої недооцінки можуть бути 

прикрі збої в роботі, погіршення міжосо-

бистісних відносин, зниження продуктивно-

сті бізнесу в цілому. 

Усвідомлення особливостей тієї чи іншої 

культури, вміння враховувати і застосовува-

ти ці особливості на практиці допомагають 

компанії швидше і дешевше налагоджувати 

стосунки з партнерами, ефективніше бороти-

ся з конкурентами. Універсальний рецепт 

успіху в адаптації культурних відмінностей у 

глобальному бізнес-контексті полягає в 

усвідомленні менеджером необхідності зосе-

редитися на тому, що нас об'єднує, а не на 

тому, що нас розділяє. Для досягнення цілей 

і запобігання культурних непорозумінь ме-

неджери повинні враховувати культурні 

особливості і заохочувати творчий підхід і 

мотивацію шляхом гнучкого лідерства. 

Ключові слова: організаційна культура, 

глобальний бізнес-контекст, крос-

культурний менеджмент, культурне роз-

маїття, культурна адаптація. 
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УПРАВЛЕНИЕ КУЛЬТУРНЫМ РАЗНО-

ОБРАЗИЕМ КАК ВЫЗОВ ОРГАНИЗА-

ЦИОННОЙ КУЛЬТУРЕ В КОНТЕКСТЕ 

МНОГОНАЦИОНАЛЬНОГО БИЗНЕСА 

 

Глобальная интеллектуализация эконо-

мики актуализирует движение к новой моде-

ли развития и использования человеческих 

ресурсов. Исследование направлено на ана-

лиз сущности и цели организационной куль-

туры как фактора оптимизации межкультур-

ных отношений в контексте многонацио-

нального бизнеса. Достижению цели способ-

ствует решение следующих задач: проанали-

зировать основные подходы к определению 

сущности организационной культуры; рас-

смотреть концепции межкультурного и ко-

гнитивного менеджмента на предмет общего 

и специфического; очертить варианты опера-

тивных практик для повышения эффектив-

ности деятельности многонациональных 

компаний. Предметом исследования являет-

ся культурное разнообразие в контексте про-

блем управления в условиях глобального 

многонационального бизнеса.  

Исследование проведено с использовани-

ем традиционных формального-логического 

и сравнительного методов. С учетом того, 

что культурное разнообразие относится к 

наиболее сложным аспектам деятельности 

многонациональных компаний, подчеркива-

ется, что эффективное управление культур-

ной адаптацией предполагает не только до-

стижение согласованности различных куль-

тур, но и спсособно преобразовать это куль-

турное разнообразие в конкурентное пре-

имущество.  

Управление культурным разнообразием 

сталкивается с целым рядом препятствий, 

связанных со сложностью их отслеживания и 

измерения. Среди возможных деструктив-

ных последствий их недооценки могут быть 

досадные сбои в работе, ухудшение межлич-

ностных отношений, снижение производи-

тельность бизнеса в целом. 

Осознание особенности той или иной 

культуры, умение учитывать и применять их 

на практике помогают компании быстрее и 

дешевле налаживать отношения с партнера-

ми, эффективнее бороться с конкурентами. 

Универсальный рецепт успеха в адаптации 

культурных различий в глобальном бизнес-

контексте - осознание менеджером необхо-

димости сосредоточиться на том, что нас 

объединяет, а не на том, что нас разделяет. 

Для достижения целей и упреждения куль-

турных недоразумений менеджеры должны 

учитывать культурные особенности и поощ-

рять творческий подход и мотивацию по-

средством гибкого лидерства. 

Ключевые слова: организационная 

культура, глобальный бизнес-контекст, крос-

скультурный менеджмент, культурное раз-

нообразие, культурная адаптация. 
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ПРОБЛЕМНО-ЦІЛЬОВЕ ПРОГРАМУВАННЯ РОЗВИТКУ МСП РЕГІОНУ В 

ПРОЦЕСІ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ НА ОСНОВІ КВАНТИФІКОВАНОГО SWOT-АНАЛІЗУ 
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Актуальність досліджуваної теми зумовлена необхідністю обґрунтування стратегічних і 

тактичних цілей та завдань розвитку МСП на сучасному етапі євроінтеграційного розвитку 

України. Предметом дослідження є теоретико-методологічні та прикладні аспекти проблем-

но-цільового програмування МСП регіону в процесі євроінтеграції. Метою статті є розроб-

лення стратегічних напрямів модернізації МСП у регіоні на прикладі Запорізької області. В 

дослідженні використано системний, інституціональний підходи, а також методологію побу-

дови квантифікованої матриці SWOT-аналізу МСП регіону. Наукова значущість роботи по-

лягає в дослідженні проблемно-цільових орієнтирів щодо стратегічного програмування 

структурних змін, одержаних за результатами модифікованого методу SWOT-аналізу, ро-

зроблення «дерева проблем» і «дерева рішень». Як висновок визначаються ключові пробле-

ми МСП в регіоні (дефіцит фінансово-кредитних ресурсів та нерозвиненість інфраструктури 

підприємництва) та шляхи їх вирішення (підвищення індексу людського розвитку, зменшен-

ня впливу неформальної інфраструктури, застосування сучасних технологій ресурсоефек-

тивного та чистого виробництва, залучення ресурсів міжнародної технічної допомоги, підго-

товка проектів державно-приватного партнерства). На практиці це сприятиме  проектуванню 

інституціонального базису модернізації МСП області. 

Ключові слова: розвиток малого та середнього підприємництва, стратегічне програ-

мування, проблемно-цільове програмування, процес євроінтеграції України, SWOT-аналіз. 

 
Постановка проблеми. Стратегічне 

програмування та планування є важливим 

інструментом формування стратегії 

соціально-економічного розвитку регіонів 

не лише для розвинених європейських і 

азійських країн, а і для країн із транзитив-

ною економікою. Зокрема, це є актуальним 

для сучасного етапу євроінтеграційного ро-

звитку України для обґрунтування стра-

тегічних і тактичних цілей та завдань ро-

звитку малих і середніх підприємств 

(МСП), функціонування яких пов’язано зі 

складністю розв’язання численних проблем 

(регуляторні процедури та корупція, захист 

прав власності, доступ до кредитних ре-

сурсів тощо). При цьому внутрішньорегіо-

нальна та мегарегіональна інтеграція ак-

туалізує необхідність адаптації їх техно-

логічних процесів, управлінських і ко-

мунікаційних підходів до норм і стандартів 

ЄС.  

Аналіз останніх досліджень і 

публікацій. Фундаментальні наукові ро-

зробки вітчизняних економістів зі стра-

тегічного розвитку країни та регіонів [1–6] 

орієнтують методологічний апарат стра-

тегічного планування МСП на поєднання 

програмно- та проблемно-цільового під-

ходів. Програмно-цільове програмування 

передбачає встановлення певних стра-
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тегічних орієнтирів розвитку країни зага-

лом та її регіонів до стандартів ЄС, а про-

блемно-цільове полягає у розв’язанні най-

гостріших проблем регіонального розвитку 

за допомогою поєднання ресурсного по-

тенціалу регіону, передового досвіду країн 

ЄС та інструментарію модернізації МСП в 

регіонах.  

Постановка завдання. Метою статті є 

розроблення стратегічних напрямів мо-

дернізації МСП у регіоні на прикладі За-

порізької області. Для досягнення постав-

леної мети вирішено такі основні завдання: 

запропонована матриця SWOT-аналізу 

МСП регіону, доповнена квантифікованим 

аналізом виокремлення груп загроз і слаб-

ких сторін підприємництва; визначено не-

безпечно слабкі сторони та небезпечні за-

грози, спрямованість стратегічних напрямів 

для розвитку підприємництва в регіоні; 

сформульовано проблемно-цільові заходи 

«дерева проблем» та «дерево» розв’язання 

проблем розвитку сектора МСП регіону в 

процесі євроінтеграції. 

Виклад основних результатів. Для 

обґрунтування концептуальних рішень 

проблемно-цільового програмування ро-

звитку МСП на прикладі Запорізької об-

ласті, як одного з «старопромислових» 

регіонів зі значним промисловим і аграр-

ним потенціалом, використаємо модифіко-

ваний методичний підхід SWOT-аналізу, 

доповнений квантифікованим  аналізом 

виокремлення груп загроз і слабких сторін 

підприємництва регіону за природою, ха-

рактером і наслідками впливу на регіональ-

ий розвиток (табл. 1). Цей методичний 

підхід запропонований у роботах В. Гор-

буліна, А. Гуменюка,  М. Згуровського [3, 

c. 109–116; 5, c. 250–254]. Оцінка можливо-

стей і загроз, сильних і слабких сторін про-

водилася експертним методом за шкалою в 

діапазоні 0–1 за критеріями – «ступінь 

впливу» та «вірогідність настання». 

Вірогідність настання або існування 

варіювалася в інтервалах: 0–0,33 – «низь-

ка»; 0,34–0,66 «середня»; 0,67–1,0 – «висо-

ка». Ступінь впливу на розвиток підприєм-

ництва регіону для можливостей та силь-

них сторін визначався в інтервалах: 0,67–

1,0 – «сильний», 0,34–0,66 – «помірний», 0–

0,33 – «малий». Можливі наслідки загроз та 

слабких сторін визначалися в інтервалах: 

0–0,33 – «легкі удари»; 0,34–0,50 – «важкий 

стан»; 0,51–0,75 – «критичний стан»; 0,76–

1,00 – «руйнування». Загроза або слабка 

сторона розглядається як небезпечна, якщо 

її значення перевищує 0,75. 

Для сектора МСП Запорізької області 

небезпечними слабкими сторонами є неста-

ча фінансово-кредитних ресурсів (0,8) та 

доступу місцевих товаровиробників в тор-

говельні мережі (0,8). Небезпечними загро-

зами є нестабільність політичної ситуації 

(0,8); навантаження природних монополій 

електро-, газо- та водопостачання (0,75) та 

нетарифні бар’єри при експорті продукції 

на європейські ринки (0,8). На основі мно-

ження сум добутків впливу показників на 

вірогідність їх настання, що знаходяться на 

перетині сильних/слабких сторін з можли-

востями/загрозами, визначимо спрямо-

ваність стратегічних напрямів для розвитку 

підприємництва (табл. 2). 

 

Таблиця 1 

Результати модифікованого SWОТ-аналізу МСП регіону (Запорізької області) 

 

Сильні сторони Вплив 
Віро-

гідність 
Слабкі сторони Вплив 

Віро-

гідність 

1 2 3 4 5 6 

1. Високий індекс людського розвитку, 

наявність навичок, знань і умінь 
0,91 0,65 

1. Демотивація населення до  

підприємницької діяльності 
0,7 0,7 

2. Сприятливі природно-кліматичні 

умови для розвитку аграрного 

підприємництва 

0,96 0,78 

2. Недбайливість і низька тех-

нологічність у аграрному сек-

торі МСП 

0,55 0,7 
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Продовження таблиці 1 

1 2 3 4 5 6 

3. Наявність управлінського таланту та 

зусиль 
0,90 0,48 

3. Відсутність сучасного 

обладнання та технологій 
0,45 0,7 

4. Наявність обладнання для взяття в 

оренду або лізинг 0,3 0,25 

4. Неусвідомленість безаль-

тернативності інноваційного 

розвитку 

0,4 0,9 

5. Наявність вільних виробничих потуж-

ностей і можливостей для роботи МСП 
0,6 0,35 

5. Обмеженість виходу на 

європейський і світовий ри-

нок, невідповідність світо-

вим стандартам 

0,76 0,8 

6. Стабільність споживчої бази 
0,73 0,43 

6. Дефіцит фінансово-

кредитних ресурсів 
0,85 0,85 

7. Висока диверсифікація діяльності. 
0,8 0,3 

7. Низький рівень викорис-

тання ринкових технологій 
0,6 0,3 

8. Налагодженість контактів з важливими 

клієнтами та їх обслуговування 0,85 0,5 

8. Нерозвиненість мережі 

недержавних інституцій 

підтримки підприємництва 

0,6 0,4 

9. Відновлення стимулювання розвитку 

малого і середнього бізнесу 0,45 0,25 

9. Обмеженість бюджетного 

фінансування інфраструкту-

ри підприємництва 

0,3 0,95 

10. Створення передумови для лобіюван-

ня інтересів місцевих товаровиробників 0,65 0,3 

10. Нерівність доступу 

місцевих товаровиробників 

в торговельні мережі 

0,8 0,85 

11. Зручні та якісні умови надання 

адміністративних послуг МСП 0,3 0,8 

11. Неузгодженість асорти-

менту в центрах надання 

адміністративних послуг 

0,3 0,45 

12. Наявність розвинених транспортних 

шляхів 
0,4 0,75 

12. Низький рівень 

логістичного забезпечення 
0,4 0,7 

3,8837   4,6805   

Можливості Вплив 
Віро-

гідність 
Загрози Вплив 

Віро-

гідність 

1. Державна та регіональна підтримка 

МСП 
0,4 0,2 

1. Недосконала державна 

політика в сфері МСП 
0,5 0,8 

2. Високий природно-ресурсний по-

тенціал 
0,65 0,8 

2. Нестабільність політичної 

ситуації 
0,8 0,95 

3. Значний інноваційний потенціал 
0,6 0,2 

3. Поглиблення депресивності 

територій 
0,7 0,7 

4. Зосередженість в регіоні значної кіль-

кості великих підприємств як потенцій-

них споживачів товарів і послуг МСП 

0,3 0,85 

4. Значна частка неформаль-

ної складової у підприєм-

ницькій діяльності.  

0,5 0,9 

5. Висока місткість ринку праці 
0,5 0,8 

5. Зниження купівельної 

спроможності та рівня доходу 
0,65 0,9 

6. Застосування енерго- ресурсо- та при-

родозберігаючих технологій та впро-

вадження екологічних підходів у 

підприємництві 

0,6 0,35 

6. Переважання ресурсно-

сировинної моделі в сфері 

зовнішньоекономічного та 

міжрегіонального обміну 

0,55 0,8 

7. Поглиблення інтеграції з ЄС 

0,4 0,95 

7. Тиск природних монополій 

у сфері електро-, газо- та во-

допостачання 

0,75 0,95 

8. Можливість залучення ресурсів 

міжнародної технічної допомоги для ро-

звитку інфраструктури підприємництва 
0,7 0,65 

8. Підвищення активності 

іноземних конкурентів з ви-

сокими технологіями та ниж-

чими витратами 

0,7 0,6 
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Продовження таблиці 1 

 

Таблиця 2 

Результати квантифікованої матриці SWOT для сектора МСП Запорізької області 

 

 

Можливості Загрози 

2,965 5,2175 

Сильні сторони 3,8837 11,51517 20,2632 

Слабкі сторони 4,6805 13,87768 24,42051 

Максимальні значення поля «слабкі сто-

рони та загрози» підтверджує необхідність 

протидії слабким сторонам для запобігання 

загрозам розвитку МСП. Незначне відста-

вання від максимального значення  показни-

ка добутку полів «сильні сторони та загрози» 

свідчить також про можливість подолання 

загроз на основі використання сильних 

сторін. 

Отримані результати доводять, що стра-

тегія розвитку МСП області в процесі євроін-

теграції повинна будуватися з урахуванням 

відкритої загальнодержавної стратегії соціаль-

но-економічного розвитку, а саме [4, с. 44–45]: 

(1) входження національної економіки в євро-

пейську і світову; (2) відсутність самоусунення 

держави від допомоги національним товаро-

виробникам у конкурентній боротьбі на євро-

пейському ринку; (3) здійснення державної 

допомоги товаровиробникам, спираючись на 

національні ресурси; (4) використання позицій 

геополітичних союзників у глобальній і мега-

регіональній конкурентній боротьбі.  

При цьому необхідно прагнути до перехо-

ду від енергосировинного до обробного варіа-

нту цієї стратегії, що передбачає на першому 

етапі пріоритетність підтримки та розширення 

експорту продукції обробної промисловості з 

забезпеченням її потреб енергосировинною 

галуззю. 

Основним пріоритетом стратегічного ро-

звитку повинні стати прогресивні технології 

освоєння геоекономічного простору, що 

формують транскордонні системи в усіх 

сферах діяльності [4, c. 76], одним із трендів 

яких є віртуалізація простору. Стратегія роз-

витку країни і регіонів під впливом глобалі-

зації потребує інтеграції інфраструктури пі-

дприємництва регіонів України з регіонами 

країн-членів ЄС, формування інтернаціона-

лізованих центрів [6].  

В межах конкурентних стратегій, виходя-

чи з реального стану підприємництва в За-

порізькій області на внутрішньому ринку та 

його привабливості, доцільно обрати стра-

тегію «обмеженого розширення діяльності» з 

активізацією інвестування в найбільш при-

вабливі сегменти, протистояння конкуренції 

і збільшення прибутковості через зростання 

продуктивності [7, c.108].  

Для розроблення стратегічних рішень з 

урахуванням сильних і слабких сторін, мож-

ливостей та загроз МСП Запорізької області 

в процесі євроінтеграції на кожному з полів 

матриці SWOT сформовано парні комбінації 

з виокремленням раціональних побудовою 

таблиці взаємозв’язку (табл. 3). 

   

1 2 3 4 5 6 

9. Підвищення культури підприємниць-

кої діяльності 
0,8 0,4 

9. Наявність нетарифних 

бар’єрів при експорті про-

дукції місцевих товаровироб-

ників на європейські ринки 

0,8 0,95 

10. Здатність використовувати навики й 

технологічні ноу-хау у випуску продукції 

та наданні послуг 
0,75 0,3 

10. Відсутність єдиних за-

гальнодержавних стандартів 

функціонування систем елек-

тронного документообігу 

0,25 0,8 

 2,965  5,2175 
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Таблиця 3 

Взаємозв’язок можливостей і загроз МСП Запорізької області з сильними та слабкими сторонами 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 

              0,4 0,76 0,49 0,45 0,59 0,44 0,71 0,42 0,76 0,2  
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о

н
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1. Високий індекс людсь-

кого розвитку, наявність 

навичок, знань і умінь. 

0,59   1 1 1  1 1 1 1 7 -1 -1 -1 -1 -1 -1  -1 -1 -1 -9 

2. Сприятливі природно-

кліматичні умови для ро-

звитку аграрного підприєм-

ництва. 

0,75  1     1 1   3   -1  -1   -1   -3 

3. Наявність управлінсь-

кого таланту та зусиль. 
0,43 1  1 1 1  1 1 1 1 8 -1 -1 -1 -1 -1 -1  -1 -1 -1 -9 

4. Наявність обладнання для 

взяття в оренду або лізинг.  
0,08 1  1 1  1 1 1   6   -1  -1 -1  -1   -4 

5. Наявність вільних вироб-

ничих потужностей і мож-

ливостей для роботи МСП. 

0,21   1 1 1  1 1  1 6   -1   -1 -1    -3 
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 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 

 
6. Стабільність споживчої 

бази. 
0,31 1   1       2  -1   -1  -1 -1   -4 

 

7. Висока диверсифікація 

діяльності. 
0,24         1  1  -1 -1  -1 -1 -1    -5 

8. Налагодженість контактів 

з важливими клієнтами та їх 

обслуговування. 

0,43   1 1     1  3  -1  -1 -1   -1  -1 -5 

9. Відновлення стимулю-

вання розвитку малого і 

середнього бізнесу 

0,11 1  1 1   1 1 1 1 7 -1 -1    -1 -1  -1 -1 -6 

10. Створення передумови 

для лобіювання інтересів 

місцевих товаровиробників.  

0,20 1  1 1   1 1 1  6 -1 -1  -1  -1 -1 -1 -1  -7 

11. Зручні та якісні умови 

надання адміністративних 

послуг МСП. 

0,24 1        1  2    -1      -1 -2 

12. Наявність розвинених 

транспортних шляхів. 
0,3 1 1     1    3        -1   -1 

     7 2 7 8 3 1 8 7 7 4  -4 -7 -6 -5 -7 -7 -5 -8 -4 -5  

С
л

а
б

к
і 

ст
о

р
о

н
и

 

1. Демотивація населення 

до  підприємницької діяль-

ності. 

0,49 -1 -1 -1 -1 -1  -1  -1 -1 -8 1 1  1 1  1 1 1  7 

2. Недбайливість і низька 

технологічність у аграрному 

секторі МСП. 

0,39  -1    -1 -1  -1 -1 -5   1  1 1 1 1 1  6 

3. Відсутність сучасного 

обладнання та технологій. 
0,32   -1 -1  -1 -1 -1  -1 -6   1  1 1 1 1   5 

4. Неусвідомленість без-

альтернативності інно-

ваційного розвитку. 

0,36 -1  -1   -1 -1 -1 -1 -1 -7 1  1 1 1 1 1  1  7 

5. Обмеженість виходу на 

європейський ринок, 

невідповідність стандар-

там. 

0,61 -1     -1 -1 -1 -1 -1 -6 1 1 1   1 1 1 1 1 8 

Продовження таблиці 3 
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 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 

 
6. Дефіцит фінансово-

кредитних ресурсів. 
0,72 -1  -1    -1 -1 -1  -5 1 1 1 1 1 1 1 1 1  9 

 
7. Низький рівень використ. 

ринкових технологій. 
0,18   -1    -1 -1 -1 -1 -5   1 1 1  1 1   5 

 

8. Нерозвиненість мережі 

недержавних інституцій 

підтримки підприємництва. 

0,24 -1  -1 -1 -1  -1 -1 -1 -1 -8 1     1   1  3 

9. Обмеженість бюджетного 

фінансування інфраструк-

тури підприємництва. 

0,29 -1  -1 -1   -1  -1  -5 1 1   1 1   1 1 6 

10. Нерівність доступу 

місцевих товаровиробників 

в торговельні мережі. 

0,68 -1      -1    -2 1   1  1  1   4 

11. Неузгодженість асорти-

менту в центрах надання 

адміністративних послуг.  

0,13           0 1         1 2 

12. Низький рівень 

логістичного забезпечення. 
0,28    -1   -1    -2   1   1  1   3 

   -7 -2 -7 -5 -2 -4 -11 -6 -8 -7  8 4 7 5 7 9 7 8 7 3  

 

«1» означає наявність прямої залежності між показниками, «-1» – зворотної 
 

Продовження таблиці 3 
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Щодо інноваційних стратегій [8, с. 367–

368] для суб’єктів сектору МСП залежно 

від сфери та масштабів діяльності, орієнто-

ваності на європейський ринок доцільно 

обрати одну з запропонованих стратегій з 

диференціацією за національною принале-

жністю споживачів:  

- імітаційну (електротехнічна промис-

ловість та машинобудування);  

- оборонну (харчова, легка промисло-

вість);  

- опортуністичну (ливарне виробницт-

во)  

- традиційну (сфера послуг та торгів-

лі).  

Враховуючи конкурентні позиції МСП 

на європейському ринку, запропонуємо 

«вибірковий розвиток», а саме: спеціаліза-

цію на обмеженій кількості конкурентних 

переваг (сприятливі природно-кліматичні 

умови розвитку аграрного підприємництва; 

високий індекс розвитку капіталу, наявність 

навичок, знань і умінь; наявність управлін-

ського таланту та зусиль) і пошуку реаль-

них можливостей ліквідації слабких сторін.   

Аналіз зв’язку сильних та слабких сто-

рін із загрозами зовнішнього середовища, а 

також можливостей із сильними та слабки-

ми сторонами МСП Запорізької області, по-

кладений в основу розроблення стратегіч-

них та тактичних рішень, доводить до таких 

рекомендацій: 

– високий індекс людського розвитку, 

наявність навичок, знань і умінь, наявність 

управлінського таланту та зусиль, а також 

створення передумов лобіювання інтересів 

підприємництва сприятиме подоланню 

майже всіх загроз, а вплив останніх поси-

люватиме нестачу фінансово-кредитних ре-

сурсів, зміцнення позицій на зовнішніх ри-

нках, невідповідність світовим стандартам, 

демотивація населення до  підприємницької  

діяльності, неусвідомленість безальтерна-

тивності інноваційного розвитку та нероз-

виненість мережі недержавних інституцій 

підтримки підприємництва.  

Необхідне поступове усунення слабких 

сторін для запобігання загрозам розвитку 

МСП і посилення сильних сторін та впро-

вадження заходів щодо перетворення слаб-

ких сторін на нейтральні і, з часом, на 

сильні. 
– оскільки поглиблення інтеграції з ЄС, 

підвищення культури підприємницької 

діяльності та значний інноваційний потен-

ціал ґрунтується на всіх сильних сторонах, 

крім сприятливих природно-кліматичних 

умов для розвитку аграрного підприєм-

ництва, стабільності споживчої бази, висо-

кої диверсифікації діяльності, та залежать 

від поліпшення майже всіх слабких сторін, 

за винятком неузгодженості асортименту в 

центрах надання адміністративних послуг 

та низького рівня логістичних послуг, ви-

користання цих можливостей можна вважа-

ти індикаторами розвитку МСП в За-

порізькій області. 

Слабкі сторони та загрози формують 

проблемно-цільові заходи «дерева про-

блем» (рис. 1), як основи проблемно-

цільового програмування.  
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Рис. 1. «Дерево проблем» розвитку сектора МСП регіону в процесі євроінтеграції  

(на прикладі Запорізької області) 

Розроблено авторами  

 

Пріоритетність проблем визначена за 

показниками добутку сили впливу та 

вірогідності настання, а також кількості пе-

ресічень у матриці взаємозв’язку (табл. 3), 

що показує, усунення яких слабких сторін 

зменшуватиме вплив загроз більшою 

мірою. За результатами аналізу причинно-

наслідкових зв’язків проблем встановлено, 

що більшість з них пов’язана з дефіцитом 

фінансово-кредитних ресурсів (зокрема 

бюджетного фінансування інфраструктури 

підприємництва) та нерозвиненістю мережі 

недержавних інституцій підтримки 

підприємництва. Для їх подолання запро-

понована система заходів (рис. 2), ре-

алізація яких сприятиме підвищенню рівня 

конкурентоспроможності МСП та соціаль-

но-економічному розвитку Запорізької об-

ласті. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Цілі 

ІІ-го 

рівня 

Дефіцит фінансово-

кредитних ресурсів 

Демотивація населення  

до  підприємницької  

діяльності 

Неусвідомленість безальтерна-

тивності  інноваційного розвит-

ку 

0,72 

5 

0,49 

8 
0,36 

7 

Розвиток МСП Запорізької області в процесі євроінтеграції 

Цілі 

І-го 

рівня 

Цілі 

ІІІ-го 
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рівня 

Нерозвиненість мережі недер-

жавних інституцій підтримки 

підприємництва 

0,24 

8 

Обмеженість виходу на європейський і світовий 

ринок, невідповідність світовим стандартам 

0,61 

6 

Нерівність доступу місцевих 

товаровиробників в торговельні 

мережі 

0,68 

2  

Відсутність сучасного обладна-

ння та технологій 

0,32 

6 
Недосконалість  інститутів сти-

мулювання інвестиційно-

інноваційної активності в АПК 

0,39 

5 

Дефіцит бюджетного фінансу-

вання інфраструктури 

підприємництва 

0,29 

5 
Низький рівень  

якості логістичного забезпе-

чення 

0,28 

2 
Неузгодженість переліку в 

центрах надання адміністра-

тивних послуг 

0,14 

0 



MANAGEMENT AND ENTREPRENEURSHIP: TRENDS OF DEVELOPMENT 

ISSUE 1 (03) 2018 

47  

 

 

 
 

Рис. 2. «Дерево» розв’язання проблем розвитку сектора МСП регіону в процесі  

євроінтеграції (на прикладі Запорізької області) 

Розроблено авторами 

 

Найважливішим для розв’язання зазна-

чених проблем є ефективне планування, 

управління та контроль, що досягається за-

вдяки підвищенню індексу людського ро-

звитку, навичок, знань і умінь, зменшенню 

впливу неформальної інфраструктури через 

впровадження європейських практик 

бізнес-освіти, підвищення кваліфікації 

фахівців та інституціоналізації відповідних 

складових. Не менш важливе для 

розв’язання проблем дефіциту фінансово-

кредитних ресурсів і нерозвиненості мережі 

недержавних інституцій підтримки 

підприємництва є забезпечення ефективно-

го використання ресурсів через застосуван-

ня сучасних моделей та інститутів ресур-

соефективного та екологічно чистого виро-

бництва й надання послуг. Додаткове залу-

чення кредитів і ресурсів міжнародної тех-

нічної допомоги досягається за допомогою 

поширення досвіду регіонів країн ЄС з 

підготовки проектів і бізнес-планів, а також 

лобіювання інтересів підприємництва в єв-

ропейських інституціях. Необхідним також 

є пошук приватних інвестицій в розвиток 

інфраструктури підприємництва регіону за 

допомогою підготовки і реалізації проектів 

державно-приватного партнерства в інфор-

маційно-консультаційній та інноваційній 

компонентах інфраструктури підприєм-

ництва регіону.   

Висновки. Недосконалість інституціо-

нального підґрунтя розвитку підприєм-

ництва в процесі євроінтеграції України в 

програмних документах національного та 

регіонального рівнів обумовила необ-

Забезпеченість 

фінансово-
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хідність розроблення стратегічних цілей, 

пріоритетів і завдань модернізації МСП 

регіону. Проблемно-цільові орієнтири щодо 

стратегічного програмування структурних 

змін, одержані за результатами модифіко-

ваного методу SWOT-аналізу, розроблення 

«дерева проблем» і «дерева рішень», сприя-

тимуть  проектуванню інституціонального 

базису модернізації МСП області. За ре-

зультатами аналізу причинно-наслідкових 

зв’язків проблем встановлено, що більшість 

проблем пов’язані з дефіцитом фінансово-

кредитних ресурсів та нерозвиненістю ін-

фраструктури підприємництва. Вирішити їх 

можливо завдяки підвищенню індексу люд-

ського розвитку, навичок, знань і умінь, 

зменшенню впливу неформальної інфра-

структури. Необхідним є: забезпечення 

ефективного використання ресурсів на 

підприємствах через застосування сучасних 

технологій ресурсоефективного та чистого 

виробництва; залучення ресурсів 

міжнародної технічної допомоги з викори-

станням досвіду регіонів країн ЄС з підго-

товки проектів і бізнес-планів; лобіювання 

інтересів підприємництва в європейських 

інституціях; підготовки і реалізації проектів 

державно-приватного партнерства. 

 

Список використаних джерел: 

1. Жаліло Я.А. Теорія та практика фор-

мування ефективної економічної стратегії 

держави: монографія / Я. А. Жаліло. – К.: 

НІСД, 2009. – 336 с. 

2. Дергачов О.П. Партнерський потен-

ціал України: становлення і реалізація /О. 

П. Дергачов. – К., 2009. – 496 с. 

3. Горбулін В. П. Стратегічне плануван-

ня: вирішення проблем національної безпе-

ки. Монографія / В. П. Горбулін, А. Б. Ка-

чинський. – К. : НІСД, 2010. – 288 с  

4. Жук М.В. Міжнародні стратегії еко-

номічного розвитку : Навч. посіб. / М. В. 

Жук, Т. В. Бауліна. – К.: Вид. ПАЛИВОДА 

А. В., 2006. – 348 с. 

5. Гуменюк А.М. Безпека структурно-

інституціональної трансформації економіки 

регіону: теоретичні основи та прикладні ас-

пекти : монографія / А. М. Гуменюк. – К. : 

НІСД, 2014. – 468 с. 

6. Антонюк Д. А. Стратегічні пріоритети 

модернізації інституціональної інфраструк-

тури підприємництва регіонів України в 

процесі європейської інтеграції / Д. А. Ан-

тонюк [Електронний ресурс] // Ефективна 

економіка. – 2015. – № 8. – Режим доступу: 

http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=

4451. 

7. Войчак А.В. Маркетинговий менедж-

мент : підручник / А. В. Войчак. – К.: 

КНЕУ, 2009. – 328 с. 

8. Шершньова З.Є. Стратегічне управ-

ління: Підручник. – 2-ге вид., перероб. і 

доп. – К.: КНЕУ, 2004. – 699 с. 

 

REFERENCES: 

1. Zhalіlo, Ja.A. (2009), Teorіja ta 

praktika formuvannja efektivnoї ekonomіchnoї 

strategії derzhavi [Theory and practice of 

forming an effective economic strategy of the 

state], Kyiv: NISR [in Ukrainian].  

2. Dergachov, O.P. (2009), Part-

ners'kij potencіal Ukraїni: stanovlennja і 

realіzacіja [Ukraine's partnership potential: 

formation and implementation], Kyiv [in 

Ukrainian].  

3. Gorbulіn, V. P. and Kachins'kij, 

A.B. (2010), Strategіchne planuvannja: 

virіshennja problem nacіonal'noї bezpeki 

[Strategic planning: solving national security 

problems], Kyiv: NІSR [in Ukrainian].  

4. Zhuk, M.V. and Baulіna, T.V. 

(2006), Mіzhnarodnі strategії ekonomіchnogo 

rozvitku [International strategies of economic 

development], Kyiv: PALIVODA A. V. [in 

Ukrainian].  

5. Gumenjuk, A.M. (2014), Bezpeka 

strukturno-іnstitucіonal'noї transformacії 

ekonomіki regіonu: teoretichnі osnovi ta pri-

kladnі aspekti [The security of structural and 

institutional transformation of the region's 

economy: theoretical foundations and applied 

aspects], Kyiv: NISR [in Ukrainian]. 

6. Antonyuk, D. A. (2015), Strategіchnі 

prіoriteti modernіzacії іnstitucіonal'noї іnfra-

strukturi pіdpriєmnictva regіonіv Ukraїni v 

procesі evropejs'koї іntegracії [Strategic prior-



MANAGEMENT AND ENTREPRENEURSHIP: TRENDS OF DEVELOPMENT 

ISSUE 1 (03) 2018 

49  

 

ities of the modernization of the entrepreneur-

ships institutional infrastructure in the regions 

of Ukraine in the European integration pro-

cess], Efektivna ekonomіka [Effective econo-

my], available at: 

http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=

4451/ (Accessed 7 March 2018) [in Ukraini-

an]. 

7. Vojchak, A.V. (2009), Marketingovij 

menedzhment [Marketing Management], Kyiv: 

KNEU [in Ukrainian]. 

8. Shershn'ova Z.E. (2004), Strategіchne 

upravlіnnya [Strategic management], Kyiv: 

KNEU [in Ukrainian]. 

 

Д.А. Антонюк, доктор экономических 

наук, доцент, профессор кафедры предпри-

нимательства, менеджмента организаций 

и логистики, Запорожский национальный 

университет, г. Запорожье 

Е.И. Антонюк, кандидат экономиче-

ских наук, доцент кафедры маркетинга и 

логистики, Запорожский национальный 

технический университет, г. Запорожье 

 

ПРОБЛЕМНО-ЦЕЛЕВОЕ  

ПРОГРАММИРОВАНИЕ РАЗВИТИЯ 

МСП РЕГИОНА В ПРОЦЕССЕ  

ЕВРОИНТЕГРАЦИИ НА ОСНОВЕ 

КВАНТИФИЦИРОВАННОГО  

SWOT-АНАЛИЗА 

 

Актуальность исследуемой темы обу-

словлена необходимостью обоснования 

стратегических и тактических целей и задач 

развития МСП на современном этапе евро-

интеграционного развития Украины. Пред-

метом исследования являются теоретико-

методологические и прикладные аспекты 

проблемно-целевого программирования 

МСП региона в процессе евроинтеграции. 

Целью статьи является разработка страте-

гических направлений модернизации МСП 

в регионе на примере Запорожской области. 

В исследовании использованы системный, 

институциональный подходы, а также ме-

тодология построения квантифицированной 

матрицы SWOT-анализа МСП региона. 

Научная значимость работы заключается в 

исследовании проблемно-целевых ориенти-

ров для стратегического программирования 

структурных изменений, полученных в ре-

зультате модифицированного метода 

SWOT-анализа, разработки «дерева про-

блем» и «дерева решений». Как вывод 

определяются ключевые проблемы МСП в 

регионе (дефицит финансово-кредитных 

ресурсов и неразвитость инфраструктуры 

предпринимательства) и пути их решения 

(повышение индекса человеческого разви-

тия, уменьшение влияния неформальной 

инфраструктуры, применение современных 

технологий ресурсоэффективного и чистого 

производства, привлечение ресурсов меж-

дународной технической помощи, подго-

товка проектов государственно-частного 

партнерства). На практике это приведет к 

проектированию институционального бази-

са модернизации МСП области. 

Ключевые слова: развитие малого и 

среднего предпринимательства, стратегиче-

ское программирование, проблемно-

целевое программирование, процесс евро-

интеграции Украины, SWOT-анализ. 
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PROBLEM-ORIENTED  

PROGRAMMING OF REGIONAL SME 

DEVELOPMENT IN THE  

EUROINTEGRATION PROCESS BASED 

ON THE QUANTIFIED  

SWOT ANALYSIS 

 

Purpose.  

The purpose of the article is to develop the 

strategic directions of SMEs  modernization in 

the Zaporizhzhya region. 

Design/methodology/approach.  
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The systemic, institutional approaches, the 

methodology of constructing a quantified ma-

trix of SWOT analysis of SMEs in the region 

were used in the article. 

Findings. 

The imperfection of the institutional struc-

ture of entrepreneurship development in the 

process of European integration of Ukraine in 

the program documents of the national and re-

gional levels has necessitated the development 

of strategic goals, priorities and tasks for the 

modernization of SMEs in the region. Accord-

ing to the results of the study: the matrix 

SWOT-analysis of SMEs in the region, sup-

plemented by a quantified analysis of the isola-

tion of groups of threats and weaknesses of 

entrepreneurship was proposed; dangerously 

weaknesses and dangerous threats, orientation 

of strategic directions for business develop-

ment in the region was defined; problem-

oriented measures “problems tree” and “deci-

sions tree” of SME sector development in the 

region in the process of European integration 

was formulated. 

 

Research limitations/implications. 

The paper provides the directions for de-

sign an institutional basis for the moderniza-

tion of the SME in the region. 

Originality/value. 

The scientific significance of the work is to 

study problem-oriented targets for strategic 

programming of structural changes derived 

from the modified SWOT analysis method, the 

development of a “problems tree” and a “deci-

sions tree”. The main problems of SMEs in the 

region (lack of financial and credit resources 

and underdeveloped infrastructure of entrepre-

neurship) and ways to solve them (increasing 

the index of human development, reducing the 

impact of informal infrastructure, using mod-

ern technologies of resource-efficient and 

clean production, attracting international tech-

nical assistance resources, preparing public-

private partnership projects) were identified. 

Keywords: development of small and me-

dium entrepreneurship, strategic programming, 

problem-oriented programming, the process of 

European integration of Ukraine, SWOT-

analysis. 
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ПЕРСПЕКТИВИ ІННОВАЦІЇ В ЛОГІСТИЧНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 

 

С.М. Богданов, кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри підприємництва, 

менеджменту організацій та логістики, Запорізький національний університет, м. Запорі-

жжя 

 

В сучасному бізнес-середовищі, де підприємства ведуть конкурентну боротьбу за ринки, 

ресурси та споживачів, впровадження інновацій є одним з найраціональніших рішень. Даний 

крок необхідний не тільки по відношенню до удосконалення характеристик та властивостей 

товарів/послуг, а й до логістичних систем, що забезпечують виробництво матеріалами та 

комплектуючими у потрібній кількості, встановленої якості та у визначений термін за най-

менших витрат. Предметом дослідження є інновації на логістичних підприємствах. Метою 

статті є виявлення переваг та концептуальних перспектив впровадження інновацій в логісти-

чну діяльність підприємств. Сформульована сутність поняття «інновація». Визначено потре-

бу інноваційного розвитку підприємств, зокрема логістичної діяльності. Вказані переваги 

інноваційного розвитку логістики підприємства. Базовими принципами дослідження висту-

пають системний та порівняльний методи, використані інституціональний та структурно-

функціональний підходи. 

Ключові слова: інновації, логістична діяльність, ефективність, логістика інновацій, ін-

новаційна діяльність. 

 

Постановка проблеми. В умовах неста-

більного середовища та загострення конку-

ренції серед логістичних підприємств їх ро-

звиток залежить від постійного пошуку та 

впровадження нових ідей, технологій, ме-

тодів постачання та обслуговування. Для 

того щоб досягти конкурентних переваг у 

витратах, у часі обслуговування та в дода-

ній вартості для клієнта, логістичні підпри-

ємства повинні використовувати новітні 

технології та інновації, що є необхідним 

для економії ресурсів та виключення додат-

кових, непродуктивних витрат. 

Аналіз останніх  досліджень.  Дослі-

дження даної проблеми частково  окресли-

ли в своїх працях вітчизняні і зарубіжні на-

уковці, а саме: Н.Чухрай [4], О.Кузьмін [5], 

І.Шумпетер, В.Довбенко [6], М.Офік [7], 

О.Рикаліна [8]. Проте розвиток науки і тех-

ніки є невпинним і на світ появляються нові 

винаходи, які можна застосувати для збіль-

шення ефективності логістичної діяльності 

підприємства, саме тому обрана тема і на-

далі потребує вивчення і наукових напра-

цювань, що в подальшому матиме практич-

не застосування. 

Виклад основного матеріалу. Впро-

довж останніх років на ринку логістичних 

послуг відбуваються зміни філософії та ло-

гістичного мислення у цілому. Більшість 

компаній усвідомило значущість логістики 

як інструмента підвищення ефективності 

роботи бізнесу. Збільшення кількості гло-

бальних ланцюгів поставок та вихід великої 

кількості  українських підприємств на сві-

товий ринок мотивують звернути увагу на 

організацію та можливість мінімізації ви-

трат на логістичні процеси за рахунок вда-

лого співробітництва з логістичними  опе-

раторами. 

 За результатами опитування компаній 

(Dyson, Sony, Siemens, L'Oreal, Lamoda, 

«Ділові  Лінії») улітку 2016 року, було ви-

явлено, що найбільш ефективним способом 

підвищення рентабельності (64%) є саме 

впровадження інновацій в управління логі-

стикою. 

Аналіз  визначень  різних  авторів  до-

зволяє  зробити  певні висновки, зазначаю-

чи загальні положення щодо поняття «інно-

вація»:   
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а) інновацію можна характеризувати, 

беручи  до  уваги  її  чітку спрямованість  на  

остаточний  результат (із  точки  зору  оде-

ржання  прибутку на ринку та задоволення 

суспільної потреби);   

б)  інновацію можна розглядати як ре-

зультат складного процесу, який  передба-

чає  системні  зміни  не  тільки  технічного,  

але  й економічного, соціального та струк-

турного видів;  

в) інновація  забезпечує  економічний,  

соціальний,  науково-технічний та інші ви-

ди ефектів.  

Аналізуючи  ці  висновки,  можна  від-

значити,  що  в  широкому розумінні слова 

«інновація» відображає результат створен-

ня та освоєння у  виробництві  принципово  

нового  або  модифікованого  засобу – но-

вовведення,  яке  задовольняє  певні  потре-

би  і  забезпечує  прибуток, даючи при цьо-

му низку ефектів різного спрямування [1, с. 

17].  

Згідно з Законом України «Про іннова-

ційну діяльність» інновації – це новоство-

рені (застосовані) і (або) вдосконалені кон-

курентоздатні технології, продукція або по-

слуги, а також організаційно-технічні рі-

шення виробничого, адміністративного, 

комерційного або іншого характеру, що іс-

тотно поліпшують структуру та якість ви-

робництва і (або) соціальної сфери [10]. 

В Україні незначна кількість підпри-

ємств, котрі працюють на основі концепцій 

логістики. Переважно це підприємства з 

іноземними інвестиціями, які мають окремі 

відділи логістики та добре сформовану ло-

гістичну систему. Більшість логістичних 

підприємств України надають послуги з пе-

ревезення як на території України, так и на 

міжнародному ринку. 

Головними цілями більшості логістич-

них підприємств є управління запасами та 

своєчасне постачання відповідної кількості, 

якості, асортименту вантажів до місця їх 

споживання. 

Для успішної і результативної роботи з 

обслуговування клієнтів логістичні підпри-

ємства України мають дотримуватися пев-

них рекомендацій, таких як своєчасне впро-

вадження інновацій на підприємствах; мо-

жливість використання резервів підприємс-

тва як конкурентної переваги; використання 

новітніх технологічних програм, що дають 

можливість своєчасно реагувати на зовніш-

ні та внутрішні зміни, щоб досягти бажано-

го результату, тощо. 

Застосування комплексного підходу до 

визначення системи взаємозв’язків між ін-

новаціями та логістикою дає змогу розгля-

дати три основні різноспрямовані рівні 

(рис. 1): 

– по-перше, логістику для інновацій, яка 

передбачає формування алгоритмів, методів 

та моделей для забезпечення пошуку ефек-

тивних інновацій (може використовуватися 

і промисловими підприємствами в процесі 

моніторингу передового досвіду та здійс-

нення їх ефективного трансферу); 

– по-друге, інновації у логістиці, спря-

мовані на впровадження передових ідей та 

досвіду у процеси функціонування логісти-

чних підприємств на всіх стадіях їх функці-

онування; 

– по-третє, інноваційна логістика – сис-

темний процес ініціації, розроблення, впро-

вадження та використання інновацій логіс-

тичними підприємствами. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1 Взаємозв’язок логістики та інноваційної діяльності 

Інновації у логістиці 

 

Логістика 

 

Інноваційна діяльність 

Моделі, методи, алгоритми  

(логістика для інновацій) 

Інноваційна логістика 
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Процес впровадження інновацій можна 

визначити за ступенем проникнення логіс-

тики у сферу управління підприємством. 

Система, що діє на підприємстві керується 

за допомогою раціоналізації та оптимізації 

управління фінансовими, інформаційними 

та матеріальними потоками. Актуальними  

напрямками впровадження інновацій у ло-

гістичну діяльність вітчизняних підпри-

ємств є такі:   

– маркетинговий аналіз ринку; 

– розробка  нових видів продукції;  

 – матеріально-технічне постачання;  

– виробничі процеси;  

– контроль,  проведення  випробувань  

та  досліджень  щодо  

удосконалення характеристик і власти-

востей продукції;   

– пакування та зберігання;   

– розподіл та збут продукції;   

–монтаж та експлуатація;  

– технічна допомога і сервісна логісти-

ка;   

–  утилізація після використання. 

Проблеми та перспективи впровадження 

інновацій у логістичну діяльність підпри-

ємств систематизовані у табл. 1 [4, с.309] 

 

Таблиця 1  

Проблеми та перспективи впровадження інновацій 

 

Проблеми впровадження інновацій у логіс-

тичну діяльність підприємств 

Перспективи впровадження інновацій у логі-

стичну діяльність підприємств 

Недосконала нормативно-правова база держави 
Інноваційний шлях розвитку економіки 

Обмежений доступ до інформації щодо іноземного 

досвіду с впровадження інновацій 

Поступове формування інноваційного етапу розвит-

ку діяльності підприємств у стратегії логістичних 

трансформацій 

Брак фінансових ресурсів підприємств  
Залучення підприємств до світового логістичного 

ринку 

Наявні стереотипи керівництва 
Можливість конкурувати на глобальному логістич-

ному ринку 

Недовіра до інноваційного продукту 
Підтримка пріоритетних напрямів інноваційної та 

логістичної діяльностей підприємств 

Ризики, які супроводжують впровадження інновацій 

(невідповідність очікуваного результату) 

Сприяння розвитку інноваційної та логістичної ін-

фраструктур 

Недостатня кваліфікація кадрів 
Підвищення ступеня захисту прав та інтересів 

суб’єктів інноваційної та логістичної діяльностей 

Українські логістичні підприємства пот-

ребують переходу до активної фази здійс-

нення системних інновацій. Для логістич-

них підприємств у сучасних умовах актуа-

льними є пошук потенціалу інновацій од-

ночасно у декількох напрямах: 

–  по-перше, інформатизація та 

комп’ютеризація логістичних процесів, яка 

дає змогу оперативно керувати різноманіт-

ними матеріальними потоками. Водночас є 

можливість здійснювати організацію ком-

плексного транспортного обслуговування 

на основі єдиного договору та формувати 

завдання для учасників логістичного лан-

цюга на підставі замовлення споживача 

транспортних послуг [12, с. 123]. Створення 

бази даних, що містить інформацію про всі 

логістичні операції, дає можливість підпри-

ємству скоординувати процеси перевезення 

вантажів та пасажирів; 

–  по-друге, транспортна оптимізація, 

тобто взаємодія різних видів транспорту на 

одному маршруті з метою здійснення конт-

ролю за процесом транспортування, заван-

таження, розвантаження, складування та 

доставки до місця призначення тощо дасть 

змогу забезпечити інтеграцію логістичного 

ланцюга поставок та знизити рівень витрат; 
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–  по-третє, упровадження стратегії зни-

ження витрат шляхом стандартизації виро-

бів, елементів та процесів, що потребує 

удосконалення всіх внутрішніх процесів 

функціонування логістичних підприємств. 

Інновації в логістичній діяльності засто-

совуються у різноманітних аспектах (на рі-

зних етапах функціонування). Кожна опе-

рація на підприємстві буде ефективнішою у 

разі застосування інновацій. Використання 

інновацій у логістиці надає впевненості клі-

єнтам у якісному та вчасному обслугову-

ванні. 

Розглядаючи логістичні інновації, не 

можна оминати новітні логістичні техноло-

гії, які застосовуються у плануванні та ін-

формаційному забезпеченні, що необхідне 

для ефективного використання транспорт-

ної і логістичної інфраструктур та обробки 

вантажопотоку. Все ширше застосовується 

електронна обробка даних, автоматизація 

виробництва і впровадження інших 

нових досягнень для вдосконалення 

структури інформаційних потоків у логіс-

тиці. Інновації, що використовуються логіс-

тичними підприємствами, та переваги їх 

застосування описані в таблиці (табл. 2). 

 

Таблиця 2  

Інновації та переваги їх застосування 

 

Інновації в логістиці Переваги їх застосування 

Інновації в постачанні ресур-

сів 

Використовують систему MRP (планування потреби у ресурсах). Удоскона-

лений варіант ( MRP ІІ) має ширше застосування,ніж  MRP, оскільки може 

бути використаний для планування не лише матеріальних ресурсів, але й 

трудових та фінансових ресурсів, виробничого устаткування. 

Інновації у перевезенні ван-

тажів 

Для запобігання простоям у заторі досвідчені логістичні компанії вдаються 

до допомоги сучасної техніки, оснащуючись спеціальним обладнанням для 

постійного відстеження стану вуличного руку,використовуючи для цього 

різні методи. Безперервне відстеження ситуації на дорогах дає їм змогу наба-

гато швидше доставляти вантажі, дотримуючись термінів перевезення 

Інновації внутрішньо-

виробничої логістики 

Для  внутрішньовиробничої логістики взаємодія з операційним менеджмен-

том визначається тривалістю основного виробничого циклу. Скорочення 

часу виробничо-технологічного циклу є одним з основних завдань внутріш-

ньовиробничої логістики для тих фірм, які застосовують логістичні концеп-

ції «точно в термін», «бережливе виробництво» 

Інновації у вантажоперероб-

ці,складуванні і зберіганні 

У діяльності складів застосовують автоматизовані транспортно-складські 

системи, відомі як «автоматизований склад», обладнання карусельного типу, 

обладнання для роботи з упаковкою продукції чи окремою її одиницею, кон-

веєри, роботи, системи сканування, що дають змогу швидко та чітко викону-

вати необхідну роботу. 

Інновації в розподі-

лі/постачанні продукції замо-

вника ресурсів 

Застосування комп’ютерної техніки дає змогу скоротити час між одержан-

ням замовлення та відправкою продукції споживачу. Сьогодні серед логісти-

чних технологій у дистрибуції поширення набули системи Efficient consumer 

response ( ефективна реакція на споживача). 

Інновації в управлінні запаса-

ми 

Прагнення забезпечити ефективне, стратегічне, тактичне та оперативне 

управління процесами руху матеріальних,  а також інформаційних, фінансо-

вих та інших потоків у процесі руху товару як в організаційних рамках тор-

говельного підприємства, так і поза ними, що в майбутньому приведе до йо-

го стабільного розвитку. 

Інновації в логістичному ме-

неджменті 

До управлінських інновацій, які застосовуються у логістиці, відносять і аут-

сорсинг, віподвідно до якого виконання не ключових функцій компанії пок-

ладається на зовнішню (третю) сторону, що являє собою спеціалізованого 

професійного провайдера послуг. 
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Висновки. Без сумніву, логістичні під-

приємства вимагають безперервного роз-

витку, удосконалення та детального ви-

вчення різноманітних факторів впливу ко-

жного нововведення. Наука розвивається, 

з`являються нові винаходи техніки, які ус-

пішно застосовуються логістичними підп-

риємствами, що суттєво спрощує процес 

матеріально-технічного забезпечення ви-

робництва і підвищує ефективність діяль-

ності підприємства. Застосування іннова-

цій на логістичних підприємствах допо-

може зміцнити конкурентоспроможність 

розвинутіших підприємств і усунути з ри-

нку слабших, що матиме позитивний 

вплив на якість отримуваних послуг, що є 

пріоритетом для споживача. Як і кожна 

галузь, логістика змінюється, з’являються 

нові технології і бізнес-моделі. Навіть у 

кризовій ситуації не потрібно відмовляти-

ся від інновацій. У сьогоднішньому стано-

вищі на ринку помітно посилюється кон-

куренція, тому потрібно знайти і застосо-

вувати приховані, не задіяні до цього мо-

менту резерви. Будь-які зміни, що позити-

вно впливають на розвиток підприємства, 

дають йому переваги. 
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ПЕРСПЕКТИВЫ ИННОВАЦИИ В  

ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

В современной бизнес-среде, где пред-

приятия ведут конкурентную борьбу за 

рынки, ресурсы и потребителей, внедрение 

инноваций является одним из наиболее 

рациональных решений. Данный шаг нео-

бходим не только по отношению к совер-

шенствованию характеристик и свойств 

товаров/услуг, но и в логистических сис-

темах, обеспечивающих производство ма-

териалов и комплектующих в нужном ко-

личестве, установленного качества и в 

срок при наименьших затратах. Предметом 

исследования являются инновации на ло-

гистических предприятиях. Целью статьи 

является выявление преимуществ и конце-

птуальных перспектив внедрения иннова-

ций в логистическую деятельность предп-

риятий. Сформулирована сущность поня-

тия «инновация». Определена потребность 

инновационного развития предприятий, в 

частности логистической деятельности. 

Указанные преимущества инновационного 

развития логистики предприятия. Базовы-

ми принципами исследования выступают 

системный и сравнительный методы, ис-

пользованные институциональный и стру-

ктурно-функциональный подходы. 

Ключевые слова: инновации, логис-

тическая деятельность, эффективность, ло-

гистика инноваций, инновационная деяте-

льность. 
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PERSPECTIVES OF INNOVATION IN 

LOGISTIC ACTIVITIES OF 

ENTERPRISES 

 

Purpose 

The purpose of the article is to identify the 

advantages and conceptual perspectives of 

introducing innovations in the logistics 

activities of enterprises. 

Design/methodology/approach 

The basic principles of the research are 

systematic and comparative methods, institu-

tional and structural-functional approaches 

have been used. 

Findings 

The article considers the peculiarities of 

application and development of innovations in 

logistic enterprises in modern conditions. The 

influence of innovations on the efficiency of 

logistics enterprises’ functioning is investi-

gated. Innovations play a main role in provid-

ing quality services by enterprises. Finding 

and implementing the latest innovations will 

enable sustainable development of the enter-

prise and consolidate its position in a com-

petitive market. The necessity of application 

of innovations in the activity of logistic enter-

prises is proved. 
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The essence of the concept of 

"innovation" is formulated. The necessity of 

innovative development of enterprises, in 

particular logistics, is determined. The 

advantages of innovative development of 

logistics of the enterprise are indicated. 

Research limitations/implications 

It has been proved the need for logistics 

capacity to detect hidden reserves in the en-

terprise and increase the return on a reasona-

ble use of modern economic tools, improving 

the efficiency of logistics processes. 

Originality/value 

Further research on the development of 

innovation system is actualized in the process 

of Ukraine's integration into the world econ-

omy. 

Keywords: innovation, logistics 

operations, efficiency, logistics innovation. 
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Постановка проблеми. Українська про-

мисловість перебуває на такому етапі, коли 

ефективне споживання паливно-

енергетичних ресурсів стало необхідною пе-

редумовою успішної роботи.  

Незважаючи на те, що деякі підприємства 

у своїй практиці вживають певні кроки щодо 

підвищення енергоефективності, проводять 

дослідження та енергетичні аудити, це не 

має суттєвого ефекту, оскільки ці дії не є си-

стематизованими та мають фрагментарний 

характер. Тому питання впровадження сис-

теми енергоменеджменту у промислових пі-

дприємствах потребує проведення дослі-

джень та рекомендацій щодо впровадження. 

Аналіз останніх досліджень та публіка-

цій. Питанням енергозбереження на підпри-

ємствах України займались О.М. Бархатов, 

А.Ю Данілкова, В.В. Джеджула, В.М. Ниж-

ник та багато інших.  

Однак є необхідність подальшого змісто-

вного аналізу теоретичних і прикладних ас-

пектів управління енергозбереженням на 

промислових підприємствах.  

Постановка завдання. Метою наукової 

статті є дослідження доцільності впрова-

дження заходів енергозбереження, обґрунту-

вання етапів формування стратегічного пла-

ну, визначення його впливу на підвищення 

ефективності використання енергетичних 

ресурсів підприємства та аналіз шляхів під-

вищення енергоефективності на промисло-

вих підприємствах.  

Виклад основних результатів. Пробле-

ма ефективного використання енергетичних 

ресурсів є досить актуальною в Україні. 

Промисловість опинилась на етапі, коли 

ефективне та раціональне споживання пали-

вно-енергетичних ресурсів стало не-

від’ємною умовою її успішного функціону-

вання.  

Подальший розвиток економіки та кон-

курентоспроможності промислових підпри-

ємств, неможливий без  впровадження енер-

гозберігаючих заходів, спрямованих на зме-
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ншення енергетичної складової у загальній 

структурі витрат. Заощадження, отримані 

шляхом впровадження рішень, що підвищу-

ють енергоефективність, можуть бути дуже 

значними. 

Найбільшу частку в структурі потенціалу 

енергозбереження України займає промис-

ловість.  

Висока продуктивність виробництва ене-

ргії є наслідком відставання в темпі онов-

лення устаткування промислових підпри-

ємств, впровадження новітніх технологій, а 

також поганої галузевої структури націона-

льної економіки та її експортної орієнтації.  

Зростання цін на енергоносії підвищує 

загрозу негативних змін в економіці, падіння 

рентабельності виробництва, зменшення ча-

стки промисловості у ВВП та переваг цінової 

конкурентоспроможності імпортованої про-

дукції для українських виробників. Отже, 

пріоритетним напрямком сучасних стратегій 

розвитку промислових підприємств є ефек-

тивне використання енергоресурсів, яке ба-

зується на мінімізації їх споживання з вигід-

ним ефектом. Забезпечення оптимального 

використання енергоносіїв вимагає оцінки 

економічної ефективності їх використання. 

Для досягнення ефективного зниження ви-

трат паливно-енергетичних ресурсів промис-

лові підприємства повинні приділяти особ-

ливу увагу заходам з підвищення енергоефе-

ктивності їх використання.  

Розглядаючи дане питання, доцільно буде 

окреслити поняття енергоефективності. Ене-

ргоефективність означає раціональне вико-

ристання енергетичних ресурсів, досягнення 

економічної ефективності використання іс-

нуючих паливно-енергетичних ресурсів при 

дійсному рівні розвитку техніки та техноло-

гій та дотриманні вимог до навколишнього 

середовища [1, c. 88]. 

Промислові підприємства запроваджую-

чи заходи енергозбереження, мають намір 

отримати прибуток від упроваджених захо-

дів і підвищення енергоефективності фірми 

як за рахунок власних та державних коштів, 

так і коштів вітчизняних та зарубіжних інве-

сторів. Основний аргумент – зниження ви-

трат на електроенергію та природний газ, що 

одразу позитивно відобразиться на доходах 

підприємства. Продуктивність виробництва 

гальмується неефективними виробничими 

процесами, що пов’язані з способом викори-

стання енергії. Вдосконалення останнього 

автоматично покращує продуктивність і під-

вищує доходи компанії. Доходи підприємст-

ва також зростатимуть завдяки торгівлі кво-

тами на викиди в довкілля. Скорочення енер-

госпоживання приводить до скорочення ви-

кидів, від чого покращується екологічний 

стан та імідж підприємства. Такі інвестиції 

можуть принести низку додаткових позитив-

них результатів (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис 1. Переваги здійснення інвестицій у розвиток енергозбереження 

 

 
Збільшення продуктивності: 

Збільшення надходжень 
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Підвищення конкурентоспроможності 

Позитивний вплив на навколишнє  

середовище:  
Позитивний імідж підприємства 

 

Позитивний імідж підприємства Зменшення ризику: 
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Рівень споживання енергоносіїв в Україні 

є практично втричі більшим, ніж у країнах 

ЄС, а тому потенціал для розвитку ефектив-

ного використання енергії в українських 

компаніях є величезним. Ринок інвестицій в 

Україні у різних галузях знаходиться на по-

чатковому етапі.  

Але, враховуючи постійне та не уникне 

зростання цін на енергоносії та участь у 

СОТ, збереження конкурентоспроможності 

на світовому ринку можливе шляхом змен-

шення споживання енергії, тобто завдяки ін-

вестиціям в ефективне її використання. 

У середньому на промисловому об’єкті 

можна зменшити споживання енергії на 10-

20% [2].  

Незважаючи на те, що підприємці усві-

домлюють надмірне споживання енергії, во-

ни часто не приділяють надто великого зна-

чення цій проблемі.  

В Україні зацікавленість в підвищенні 

енергоефективності значно нижча, ніж в ін-

ших європейських країнах. Провідними кра-

їнами у цій галузі є Німеччина та Франція. У 

країнах, де вже було реалізовано багато інве-

стицій, і їхні позитивні ефекти були поміче-

ні, легше приймати рішення щодо впрова-

дження методів енергозбереження.  

Для реалізації заходів з енергозбереження 

у довгостроковому періоді, слід підготувати 

стратегічний план дій (рис. 2).  

 

 
Рис 2. Етапи стратегічного плану дій 

 

Стратегічний план створюється для того, 

щоб допомогти підприємству максимально 

використати можливості у середовищі, яке 

постійно змінюється. В ньому враховуються, 

з одного боку, цілі та пріоритети підприємс-

тва, а з іншого – його реальні можливості. 

Зважуються також внутрішні (господарські) 

фактори розвитку та зовнішні (ринкові) фак-

тори, які можуть бути сприятливими чи не-

сприятливими [3, c. 346]. 

Стратегічний план дій означає, що досяг-

нута економія енергії та витрат не зникне з 

часом.  

Установки для вимірювання енергії, мо-

ніторингу, аналізу витрат та перевірки раху-

нків-фактур можуть допомогти досягти пос-

Етапи стратегічного плану  

1. Створення бази даних питомих показників енергоспоживання  

2. Складання енергетичних паспортів об'єктів 

3. Побудова стандартизованих графіків ресурсоспоживання і виявлення відхилень   

4. Аналіз причин відхилень у споживанні енергоресурсів від оптимального рівня 

5. Проведення енергоаудиту на об'єктах з підвищеним енергоспоживанням 

 6. Розробка проектів енергозбереження 

7. Безперервне підтримання системи енергоменеджменту в працездатному стані та оновлення 
даних 
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тавленої мети, однак одним із найбільш ефе-

ктивних методів є комплексне управління 

енергетичними витратами EEM (Enterprise 

Energy Management).  

Це інструмент, що забезпечує бізнес-

аналіз стосовно енергозбереження на підп-

риємстві. Ця система збирає всю відповідну 

інформацію та аналізує, а потім представляє 

дані у формі бізнес-звітів, які залежать на-

самперед від потреб клієнта. Вони є основою 

для пошуку подальших рішень та вдоскона-

лень на підприємстві з питань кращого 

управління енергією в компанії або вирішен-

ня поточних проблем, пов’язаних з енерге-

тичним менеджментом. Наприклад, система 

EEM може бути використана для аналізу  

оптимізації тарифів на енергію на підприєм-

стві, або для виявлення надмірного спожи-

вання енергії в його окремих підрозділах, з 

подальшим здійсненням коригувальних дій 

[4, c. 100]. 

Стратегічний план дій може допомогти 

керівникам підприємств вжити запобіжних 

заходів щодо надлишкового енергоспожи-

вання. Тільки прийняття довгострокових іні-

ціатив, пов’язаних з політикою підприємст-

ва, приносить видимі ефекти.  

Зміни важливі не лише в тому, що стосу-

ється механізмів, а й відношення працівни-

ків, оскільки вони можуть допомогти покра-

щити почуття відповідальності за енергію в 

окремих підрозділах. Це сприятиме зміні 

ставлення до підприємства та перетворенню 

менеджменту енергозбереження в один з 

ключових елементів культури підприємства. 

Щоб краще керувати енергією, слід розг-

лянути інформацію про її поточне спожи-

вання. Це означає, що необхідно зібрати дані 

про основних одержувачів енергії на підпри-

ємстві та проаналізувати їх вплив на загальне 

споживання енергії. На цьому етапі важливо 

встановлювати вимірювальні прилади та си-

стему моніторингу, оскільки вона є орієнти-

ром для оцінки споживання енергоресурсів 

на підприємстві та підвищує рівень обізна-

ності працівників у цьому відношенні.  

Під час проведення енергетичного аудиту 

власнику компанії слід звернути увагу на ви-

сновки, даного дослідження та вжити заходів 

щодо рекомендацій, що містяться в аудиті.  

План дій має включати термінові вдоско-

налення та довгострокову стратегію оптимі-

зації споживання енергії.  

Удосконалення, зроблені лише тимчасо-

во, не виконують їх завдання, а лише покра-

щують ситуацію на певний період. Тільки 

довгострокова стратегія принесе очікувані 

результати. Добре продуманий план повинен 

в першу чергу відображати довгострокову 

енергетичну політику компанії.  

У багатьох випадках першим кроком на 

шляху підвищення енергоефективності має 

стати енергетичний аудит.  

Завдяки рекомендаціям щодо підвищення 

ефективності споживання енергії, можна до-

сягти необхідного результату, однак ці реко-

мендації зазвичай не включають в себе дета-

льний опис механізмів та рішень, які забез-

печують повне використання всіх методів 

енергозбереження [5, c. 175].  

На ринку існує багато пристроїв, які зме-

ншують споживання електроенергії, тому 

заздалегідь слід проаналізувати, який з них 

буде ефективніше функціонувати в даній 

компанії, з урахуванням менших витрат та 

вищої ефективності.  

Реалізація базових вдосконалень і змін 

часто є основою діяльності керівництва ком-

панії після здійсненого аудиту. Ці зміни мо-

жуть  включати в себе встановлення енерго-

зберігаючих пристроїв (наприклад, модерні-

зація освітлення) або покращення коефіцієн-

та потужності.  

Такі зміни можуть призвести до покра-

щення енергоефективності, але ці заходи, як 

правило, одноразові. 

Постійне покращення енергоефективнос-

ті може бути досягнуте шляхом автоматиза-

ції та регулювання процесів та систем, вста-

новлених на об'єкті (рис. 3).  
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Рис. 3.  Види автоматизації процесів енергозбереження 

 

 

Системи автоматизації допомагають 

керувати енергоспоживанням активним 

способом, оскільки, змінюючи характерис-

тики параметрів, вони можуть бути швид-

ко адаптовані до нових можливостей, 

пов’язаних з підвищенням енергоефектив-

ності, які можуть з’явитися в майбутньому 

(рис. 4). Основним способом економії ене-

ргії є інвестування в розумне обладнання, 

яке може бути адаптоване до потреб підп-

риємства. 

 

 

 
 

Рис. 4. Системи автоматизації процесів енергозбереження 

 

Враховуючи те, що деякі методи енер-
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хом оптимізації окремих компонентів (на-

приклад, двигунів, насосів або теплооб-

мінників), найбільшим потенціалом для 

економії енергії є використання системно-

Часткова 

• автоматизацією охоплені 
окремі операції, машини, 
ділянки, цехи, 
координація між якими і 
управління 
підприємством 
залишається за людиною 

Комплексна  

• ділянка, цех, завод 
виконують свої функції 
з найвищими техніко-
економічними 
показниками без участі 
людини, але при її 
загальному контролі. 

Повна 

• передбачає керування 
комплексно-
автоматизованим 
виробництвом без 
участі людини. 

Автоматизація 

Автоматизовані 
системи технологічної 

підготовки 
виробництва 

Верстати з 
числовим 

програмним 
керуванням 

Промислові роботи 

Гнучкі виробничі 
системи 

Автоматизовані 
складські системи 

Системи контролю 
якості на базі 

ЕОМ 

Системи 
автоматизованого 

проектування 



MANAGEMENT AND ENTREPRENEURSHIP: TRENDS OF DEVELOPMENT 

ISSUE 1 (03) 2018 

63  

 

го підходу [6, c. 7]. Системний підхід до-

зволяє оцінити ефективність використання 

енергії у будь-якій виробничій діяльності. 

Максимальна ефективність може бути до-

сягнута шляхом розгляду підприємства в 

цілому, а також його взаємопов’язаних 

процесів або систем. 

Метою менеджменту енергозбереження 

– є мінімізація витрат енергетичної скла-

дової собівартості продукції та забезпе-

чення конкурентоспроможності продукції 

за енергетичними та економічними показ-

никами на внутрішніх та зовнішніх ринках. 

При цьому, застосувавши системний під-

хід можна отримати максимальний резуль-

тат в поставлених цілях менеджменту ене-

ргозбереження, тобто вдосконалити про-

дуктивну якість роботи підприємства, 

знайти можливості економічної роботи, що 

суттєво вплине на енергетичний розвиток 

підприємства. 

Висновки.  Енергозберігаючі заходи, 

дозволять значно скоротити витрати на 

енергоносії і тим самим позитивно вплива-

ти на технічно-економічні показники ро-

боти підприємства. Це відразу спостеріга-

ється у підвищенні рентабельності та по-

ліпшенні конкурентоспроможності проду-

кції, що випускається, за рахунок знижен-

ня собівартості. 

Можна зробити висновок про те, що 

раціональне використання енергетичних 

ресурсів на підприємстві є важливою скла-

довою зниження виробничих витрат, що 

призведе до отримання додаткового при-

бутку та завоювання більшої частки ринку. 

Проте енергозбереження розглядається не 

як безцільна економія енергетичних ресур-

сів, що проводиться найчастіше за рахунок 

скорочення обсягу виробництва, а як фак-

тор економічного зростання. Таким чином, 

менеджмент енергозбереження має бути 

одним з пріоритетних напрямів економіч-

ної політики промислового підприємства. 
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Запорожье 

 

НЕОБХОДИМОСТЬ ВНЕДРЕНИЯ 

ЭНЕРГОСБЕРЕГАЮЩИХ  

МЕРОПРИЯТИЙ НА  

ПРОМЫШЛЕННЫХ  

ПРЕДПРИЯТИЯХ 

 

Актуальность исследуемой темы обу-

словлена необходимостью повышения 

уровня энергосбережения на отечествен-

ных промышленных предприятиях с по-

мощью внедрения системы энергетическо-

го менеджмента для снижения себестои-

мости продукции за счет эффективного 

использования энергетических ресурсов. 

Предметом исследования является теоре-

тико-методологические аспекты оценки 

эффективности мероприятий энергосбере-

жения. Целью является исследование во-

проса введения системного подхода ме-

неджмента энергосбережения и рекомен-

дации по его реализации на промышлен-

ных предприятиях Украины. Базовыми 

принципами исследования выступают си-

стемный и сравнительный методы, исполь-

зован структурно-функциональный под-

ход. Научная значимость работы заключа-

ется в исследовании процесса развития 

предприятий с учетом особенностей разви-

тия деятельности в сфере энергосбереже-

ния. Как вывод приводится необходимость 

использования энергосберегающих мер, 

которые позволят значительно сократить 

затраты на энергоносители. На практике 

это будет способствовать повышению рен-

табельности и конкурентоспособности 

производственных предприятий. 

Ключевые слова: энергосбережение, 

система энергетического менеджмента, 

энергоэффективность. 
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THE NECESSITY OF 

IMPLEMENTATION THE ENERGY  

EFFICIENCY MEASURES AT THE  

INDUSTRIAL ENTERPRISES   

 

The relevance of the research is the neces-

sity to increase the level of energy conserva-

tion at domestic industrial enterprises by in-

troducing a system for managing energy re-

sources to reduce production costs through 

efficient use of energy resources. The energy 

efficiency of individual industries and the 

economy of the country in general is position-

ing today as a key criterion for securing ener-

gy security and competitiveness in the world 

market and is one of the main factors, which 

determines the investment attractiveness in 

economy. 



MANAGEMENT AND ENTREPRENEURSHIP: TRENDS OF DEVELOPMENT 

ISSUE 1 (03) 2018 

65  

 

Purpose  

Research introduces systematic approach 

to energy saving management and provision 

of recommendations on its implementation at 

industrial enterprises of Ukraine. 

Design/methodology/approach 

System-defined and comparative methods 

and structural-functional approaches. 

Findings 

The necessity of using energy saving 

measures that will significantly reduce the 

cost of energy. 

Research limitations/implications 

A study the process of development of en-

terprises taking into account the peculiarities 

of development of activities in the sphere of 

energy saving. 

Originality/value 
Such knowledge will help to increase the 

profitability and competitiveness of manufac-

turing enterprises. 

Key words: energy saving, energy man-

agement system, energy efficiency. 
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РОБНИЦТВА СУЧАСНИХ УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ 
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Актуальність досліджуваної теми зумовлена нагальною необхідністю пошуку дієвих за-

собів ефективного розвитку вітчизняного підприємництва, утримання його позицій на ринку, 

освоєння й завоювання нових секторів ринку. Предметом дослідження є теоретико-

методологічні та прикладні аспекти формування і реалізації стратегії диверсифікації вироб-

ництва на підприємстві. Мета – дослідження питання диверсифікації виробництва сучасних 

українських підприємств. Базовими принципами дослідження виступають системний та по-

рівняльний методи, використані інституціональний та структурно-функціональний підходи. 

Наукова значущість роботи полягає в дослідженні процесу стратегічного розвитку підпри-

ємств в контексті застосування стратегії диверсифікації виробництва. В якості висновку до-

водиться, що диверсифікація виробництва є дієвим інструментом, що при ретельно проведе-

ному аналізі зовнішнього середовища, можливостей та ресурсів компанії зазвичай приносить 

позитивні економічні результати і допомагає знизити фінансові ризики. На практиці це спри-

ятиме розвитку вітчизняного підприємництва та підвищенню конкурентоспроможності укра-

їнської економіки. 

Ключові слова: диверсифікація виробництва, конкурентоспроможність, підприємство, 

підприємництво, стратегія. 

 

Постановка проблеми. Останнім ча-

сом все більше й більше підприємців та 

менеджерів приділяють увагу питанням 

диверсифікації виробництва. У сучасних 

умовах світової фінансової кризи, при ви-

сокій конкуренції товаровиробників на на-

ціональному ринку, нестабільності валюти 

та економічної ситуації загалом, диверси-

фікація виробництва може стати одним із 

дієвих засобів не лише ефективного розви-

тку підприємства, утримання його позицій 

на ринку, а й освоєння та завоювання но-

вих його секторів. 

Диверсифікація, як і спеціалізація та 

концентрація, є однією із суспільних форм 

організації виробництва.  

Термін диверсифікація походить від ла-

тинських слів ‘diversus’, що означає різ-

ний, віддалений і ‘facere’ – робити. Як 

економічний термін диверсифікація стала 

вживатися в західній економічній науці і 

практиці досить давно й означає проник-

нення фірм в нові для них сфери діяльнос-

ті, завдяки чому вони перетворюються в 

багатогалузеві комплекси. Акцент при 

цьому робиться на створенні таких видів 

діяльності, які не пов’язані з основним ви-

робництвом. 

В сучасних умовах диверсифікація в 

широкому розумінні цього слова набуває 

дещо глибшого змісту і може бути визна-

чена як урізноманітнення видів діяльності 

підприємства у виробничій, фінансовій та 

маркетингових сферах [1]. 

Аналіз останніх досліджень і 

публікацій. Наукове дослідження дивер-

сифікації виробництва проводили такі віт-

чизняні та зарубіжні вчені, як В. Андрій-

чук, І. Ансофф, Т. Головко, А. Томпсон, А. 

Дж. Стрикленд, Г. Мінцберг, К. Боумен, В. 
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Обеременчук, М. Корецький, І. Красников, 

Н. Маслак, М. Міньковська, А. Чупіс, А. 

Шепіцен, В. Шишкін, та багато інших.  

Але питання стратегічного значення 

процесу диверсифікації виробництва су-

часних українських підприємств для роз-

витку національної економіки потребує 

більш детального вивчення з огляду на йо-

го істотну актуалізацію. 

Постановка завдання. Метою науко-

вої статті є дослідження питання диверси-

фікації виробництва сучасних українських 

підприємств.  

Для досягнення поставленої мети було 

вирішено такі основні завдання: проаналі-

зовано динаміку обсягу промислового ви-

робництва в країні, розглянуто особливості

 теоретичних підходів до визначення по-

няття диверсифікації виробництва та її ви-

дів, визначено переваги та недоліки засто-

сування стратегії диверсифікації українсь-

кими підприємствами на сучасному етапі 

розвитку. 

Виклад основних результатів. Згідно 

із даними Державної служби статистики 

України, динаміка обсягу промислового 

виробництва в країні має тенденцію до 

зростання. Так, індекс промислової проду-

кції у грудні 2017 р. проти грудня 2016р., 

становив 100,4%.  

Проте, більш детальне дослідження 

виявляє нерівномірність показників за 

основними промисловими групами (рис.1): 

  

 

 
 

Рис.1. Індекси промислової продукції за основними промисловими групами 

 

Модифіковано за: [4]. 

 

Традиційно, диверсифікація поділяєть-

ся на споріднену та неспоріднену.  

До спорідненої (концентричної) дивер-

сифікації відносять вертикальну та горизо-

нтальну.  

До неспорідненої диверсифікації відно-

сять конгломеративну (рис. 2). 
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Рис. 2. Види диверсифікації виробництва 

 

Споріднена вертикальна диверсифіка-

ція передбачає виготовлення підприємст-

вом товарів, що за технологією виробниц-

тва або комерційно пов’язані з основною 

продукцією (виготовлення запчастин та 

деталей машинобудівельною компанією, 

або виготовлення ниток, голок та тканини 

швейною фірмою). 

Споріднена горизонтальна диверсифі-

кація передбачає вихід підприємства на 

нові сектори ринку, або виготовлення то-

варів, що не є технологічно пов’язаними з 

основною продукцією, проте пов’язані із 

задоволенням потреб існуючої клієнтської 

бази (компанія, що виготовляє смартфони 

почала випускати захисні чохли). 

Отже, застосування стратегії спорідне-

ної диверсифікації може створити наступні 

переваги для сучасних українських підп-

риємств: 

 зниження витрат; 

 ефективне перенесення технологіч-

ного досвіду, кваліфікації, розробок чи 

ноу-хау; 

 використання єдиної системи збуту; 

 використання спільної торгової ма-

рки. 

Проте, не дивлячись на переваги спорі-

дненої диверсифікації, багато компаній 

обирають стратегію неспорідненої дивер-

сифікації, яка передбачає проникнення в 

будь-які галузі у яких очікується отриман-

ня фінансової вигоди. 

Неспоріднена диверсифікація – це ви-

хід підприємств на абсолютно нові ринки 

та діяльність, що ніяким чином не 

пов’язана з основним видом діяльності, ані 

технологічно, ані комерційно (компанія 

LG випускає зубну пасту, Toyota будує 

смарт будинки, а BMW – санки для бобс-

лею). 

Неспоріднена диверсифікація ефектив-

на з наступних причин: 

 підприємницький ризик розподіле-

ний по декільком галузям, що робить ор-

ганізацію менш залежною від одного біз-

несу; 

 використовується ефект економіч-

ної циклічності розвитку галузей; 

 можливість придбання недорогих 

компаній з великим прихованим потенціа-

лом; 

 фінансові ресурси можуть бути ін-

вестовані в будь-які перспективні галузі. 

До недоліків диверсифікації даного ви-

ду можна віднести: труднощі в управлінні 

різними організаціями; відсутність бази 

для зниження витрат, обміну досвідом чи 

технологічними досягненнями та усі нега-

тивні сторони, що властиві децентраліза-

ції. 

Варто зазначити, що можливі випадки 

коли деякі напрямки діяльності фірми не 

дають позитивних результатів унаслідок 

втрати конкурентних позицій на ринку, 

несумісності деяких видів діяльності, 

втрати привабливості ринку через малу 

прибутковість.  

В цьому випадку використовують стра-

тегію згортання та ліквідації певного на-

прямку, що здійснюється через: 

1) виділення цього виду діяльності в 

окрему незалежну компанію, у якій дивер-

Диверсифікація 

Споріднена Неспоріднена (конгло-

меративна) 

Вертикальна Горизонтальна 
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сифікована організація може мати частку 

власності; 

2) її продаж. 

Який би вид диверсифікації виробниц-

тва не було обрано підприємством, необ-

хідно чітко розуміти з якою метою прово-

диться дана процедура, наскільки глибоко 

буде диверсифіковано діяльність, мати за-

фіксовану кінцеву ціль та бажаний резуль-

тат, розуміти можливі ризики та визначити 

величину витрат на дану діяльність. 

У бізнесі диверсифікація означає розга-

луження стосовно категорій товарів, галу-

зей чи ринків. Незважаючи на те, що ця 

стратегія створює певні ризики для компа-

нії, диверсифікація часто розглядається як 

засіб безпеки проти спаду в певній галузі, 

або як спосіб розвитку свого бізнесу. Деякі 

організації, що займаються одним окремим 

видом діяльності, або виготовленням од-

ного певного продукту не можуть витри-

мати довгостроковий спад у їхній галузі, і 

як наслідок зазнають банкрутства. Напри-

клад, більшість дизайнерів модного одягу 

та аксесуарів частіше за все створюють но-

ві продукти та завойовують ринки у різних 

галузях одразу (одяг, парфумерія, косме-

тика, аксесуари), адже світ моди надзви-

чайно непередбачуваний і його тенденції 

постійно змінюються. Іншим прикладом 

може слугувати розширення цільової ау-

диторії компанії шляхом виготовлення 

продукції як для жінок, так і для чоловіків, 

дітей та немовлят. Такий підхід захищає 

компанію від різких змін, коливань та ре-

цесії у галузі її діяльності. 

Іншою причиною аби диверсифікувати 

діяльність компанії може стати наявність 

додаткового доходу який можна отримати 

з певних територій та клієнтів, що не були 

достатньо обслуговані та мають незадово-

лений попит. Якщо компанія не диверси-

фікується і не розширюється аби задово-

льнити додатковий попит, то конкуренти 

ймовірно захоплять цю частку ринку. 

Диверсифікація також допомагає побу-

дувати стабільність в організації. Якщо 

компанія занадто сильно концентрується 

на певному продукті чи у певній галузі, 

вона ризикує отримувати нестабільний до-

хід, так як попит постійно змінюється. 

Висновки. Основними причинами за-

стосування стратегії диверсифікації украї-

нськими підприємствами є переваги, що 

можуть бути отримані від її впровадження, 

які полягають у наступному: 

 забезпечення довгострокових кон-

курентних переваг; 

 підвищення фінансової надійності 

та стабільності, стійкість, зменшення ри-

зику фінансових втрат та настання кризи; 

 максимально повне завантаження 

виробничих потужностей і використання 

ресурсів, збереження виробничого потен-

ціалу; 

 отримання додаткового прибутку за 

допомогою завоювання нових секторів ри-

нку; 

 використання переваг ефекту сине-

ргії, який полягає в тому, що виробництво 

багатьох видів продукції в рамках одного 

інтегрованого підприємства вигідніше, ніж 

виробництво тих же видів продукції на не-

великих спеціалізованих підприємствах; 

 економія на масштабах діяльності; 

 необхідність забезпечити ефективне 

використання вільних коштів; 

 пристосування до швидких змін по-

треб попиту, можливість займатись інно-

ваційними перспективними видами діяль-

ності, що в майбутньому можуть принести 

великі прибутки. 

Однак, існує також і ряд недоліків ди-

версифікації, до яких відносять: 

 надмірне розширення видів та на-

прямів діяльності, що може призвести до 

негативного ефекту не лише нещодавно 

впроваджених напрямів діяльності, а й ос-

новних, через недостатню увагу з боку 

управлінського персоналу, нестачу досві-

ду, складність освоєння нових технологій, 

конкуренцію, недостатню кількість наяв-

них ресурсів; 

 великі фінансові витрати, що не 

завжди є рентабельними; 

 можливе сповільнення росту та роз-

витку основного бізнесу; 
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 надмірна диверсифікація не захи-

щає від ризиків, а навпаки примножує їх, 

тому що у разі загального економічного 

спаду, усі або більша частина диверсифі-

кованого бізнесу принесе негативний еко-

номічний ефект. 

Варто також зазначити, що диверсифі-

кація виробництва є доцільною лише на 

певному етапі розвитку підприємства, та у 

разі застосування її у невідповідний час 

може навпаки завдати шкоди та збитків, 

замість підвищення стабільності, зниження 

ризику та отримання додаткового прибут-

ку. На початковому етапі розвитку підпри-

ємства не варто застосовувати стратегію 

диверсифікації, бо у такому випадку недо-

ліки даної стратегії, зазначені вище, будуть 

превалювати над перевагами і останні бу-

дуть нівельовані. Диверсифікація вироб-

ництва найбільш результативна у разі вті-

лення її на розвинутому, стабільно пра-

цюючому підприємстві, що вже зайняло 

свою нішу та володіє часткою ринку. 

Практика показує, що найбільш успішні 

бізнеси спочатку зосереджували увагу на 

спеціалізації і лише після досягнення сут-

тєвих успіхів в одній окремій сфері дивер-

сифікувались, аби розширити сферу діяль-

ності, отримати додаткові прибутки з ви-

ходом на нові ринки та розподілити ризи-

ки. 

Таким чином, диверсифікація виробни-

цтва є дієвим інструментом, що при рете-

льно проведеному аналізі зовнішнього се-

редовища, можливостей та ресурсів ком-

панії зазвичай приносить позитивні еконо-

мічні результати і допомагає знизити фі-

нансові ризики. Проте, така стратегія не є 

«чарівною пігулкою», застосувавши яку 

можна швидко отримати конкурентні пе-

реваги. Для вдалого втілення її у життя не-

обхідна виважена далекоглядна політика 

управлінського персоналу, що вимагає 

проведення багатьох досліджень, дбайли-

вого планування та контролю, адже дана 

стратегія передбачає великі вкладення ко-

штів та подолання бар’єрів входу на нові 

ринки. 
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ОБЪЕКТИВНАЯ НЕОБХОДИМОСТЬ 

И ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ  

ДИВЕРСИФИКАЦИИ  

ПРОИЗВОДСТВА СОВРЕМЕННЫХ 

УКРАИНСКИХ КОМПАНИЙ 

 

Актуальность исследуемой темы обу-

словлена насущной необходимостью поис-

ка эффективных средств эффективного 

развития отечественного предпринима-

тельства, поддержки его позиций на рын-

ке, освоения и завоевания новых секторов 

рынка. Предметом исследования являются 

теоретико-методологические и приклад-

ные аспекты формирования и реализации 

стратегии диверсификации производства 

на предприятии. Цель – исследование во-

проса диверсификации производства со-

временных украинских предприятий. Ба-

зовыми принципами исследования высту-

пают системный и сравнительный методы, 

использованы институциональный и 

структурно-функциональный подходы. 

Научная значимость работы заключается в 

исследовании процесса стратегического 

развития предприятий в контексте приме-

нения стратегии диверсификации произ-

водства. В качестве заключения доказыва-

ется, что диверсификация производства 

является действенным инструментом, ко-

торый при тщательно проведенном анали-

зе внешней среды, возможностей и ресур-

сов компании, обычно приносит положи-

тельные экономические результаты и по-

могает снизить финансовые риски. На 

практике это будет способствовать разви-

тию отечественного предпринимательства 

и повышению конкурентоспособности 

украинской экономики. 

Ключевые слова: диверсификация 

производства, конкурентоспособность, 

предприятие, предпринимательство, стра-

тегия. 
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OBJECTIVE NEED AND TRENDS OF 

DEVELOPMENT OF PRODUCTION 

DIVERSIFICATION OF MODERN 

UKRAINIAN COMPANIES 

 

Purpose 

The paper purpose is to study the issues of 

diversification of production of modern 

Ukrainian enterprises in the conditions of 

high competition of commodity producers in 

the national market, the volatility of the cur-

rency and the overall economic situation. 

Design/methodology/approach  

The basic principles of the research are 

systematic and comparative methods, institu-

tional and structural-functional approaches 

have been used.  

Findings 

The subject of the study is the theoretical, 

methodological aspects and practical applica-

tions of the formation and implementation of 

the strategy of diversification of production at 

the enterprise. The relevance of the research is 

determined by the urgent need to find effec-

tive means for the effective development of 

domestic business, maintaining its position in 

the market, obtaining the market recognition 

and conquering new sectors of the market. 

Considering the fact that diversification, as 

well as specialization and concentration, is 

one of the social forms of organization of 

production, which means the enterprises’ 

penetration into new fields of activity, it can 
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be argued that process under research makes 

them turn into multi-sectoral complexes with 

entirely new forms of activities, not related to 

the main production.  

Therefore, in the current conditions diver-

sification in the broad sense acquires a deeper 

meaning and can be defined as the diversifica-

tion of the activities of the enterprise in the 

production, financial and marketing spheres. 

It is also worth noting that diversification of 

production is appropriate only at a certain 

stage of the enterprise's development, and if 

applied in the wrong time, it may, on the con-

trary, cause damage and losses. 

Research limitations/implications 

The paper clearly provides direction for 

strategic development of enterprises in the 

context of application of the strategy of diver-

sification of production in the Ukrainian en-

trepreneurial sector. 

Originality/value 

Such knowledge will contribute to the de-

velopment of domestic business and the com-

petitiveness of the Ukrainian economy. 

Keywords: diversification of production, 

competitiveness, enterprise, entrepreneurship, 

strategy
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Актуальність теми зумοвлена тим, щο сучасні підприємці недοοцінюють наукοві 

дοсягнення і рοзрοбки вчених. Існує безліч матеріалу пοв’язанοгο з οрганізацією 

підприємництва, який би дοпοміг  якнайкраще οрганізувати власну справу. Предметом 

дослідження є теоретико-методологічні та прикладні аспекти визначення ролі менеджменту 

в управлінні підприємницькою діяльністю. Зараз фοрмується середοвище у якοму 

менеджмент набуває οсοбливοгο значення, адже мистецтвο керувати людьми є важливοю 

складοвοю для успішнοї діяльнοсті підприємства. Через мінливі умοви зοвнішньοгο 

середοвища менеджмент нікοли не стοїть на місці, саме тοму від сучасних менеджерів всіх 

рівнів вимагають швидкοї адаптації, нοвих знань та навичοк , які б відпοвідали вимοгам часу. 

Ключοві слοва: менеджмент, підприємництво, управління, персонал, функції, інновації, 

мотивація, функції. 

 

Пοстанοвка проблеми. Через 

неправильну οрганізацію підприємницької 

діяльності та не кваліфікοваність 

менеджерів страждає не тільки екοнοмічна 

складοва, а й сοціальна. Взагалі, якщο 

рοзглядати глибше, тο через неправильний 

менеджмент страждає вся країна. Якщο б 

кοжен сумліннο планував, οрганізував, 

правильнο мοтивував і був οрганізοваний 

кοнтрοль над цим, тο кοжне 

підприємництвο принοсилο кοристь не 

тільки йοгο власнику і спοживачам, але і 

державі в цілοму. 

Аналіз οстанніх дοсліджень і 

публікацій. Дοслідженням данοї теми 

займались такі вчені як: М. Єрмοшенкο, С. 

Ільїнкοва, П. Герчикοва, Ф. Хміль, В. 

Герасимчук , Г. Кοваленкο, В. Кοлпакοв та 

В. Данюк, В. Рульєв. Вчені працювали над 

темами пοв’язаними зі сферοю управління 

вирοбництвοм і трудοвими ресурсами, 

тайм-менеджментοм, іннοваційним 

менеджментοм, οсмислення прοблем 

українськοгο менеджменту та йοгο 

οрганізаційнοї культури. 

Пοстанοвка завдання. Метοю статті є 

привернення уваги дο οснοв управління, а 

саме менеджменту для якнайкращοї 

οрганізації і управління підприємствοм в 

умοвах мінливοгο зοвнішньοгο 

середοвища. Для дοсягнення пοставленοї 

мети булο вирішенο такі οснοвні завдання: 

рοзглянутο οснοвні умοви для οрганізації 

середніх і малих підприємств, οснοвні 

функції менеджменту та їх аналіз, 

вдοскοналення функцій менеджменту, а 

саме мοтивації персοналу. 

Виклад οснοвних результатів. 

Ствοрення та управління 

підприємницькою діяльністю завжди булο 

дοсить важкοю справοю. Деякі власники 

зверталися дο навчальних закладів, щοб 

більш кваліфікοванο керувати свοєю 

справοю. В ідеалі рішення прο οрганізацію 

підприємницької діяльності має  бути 

більш свідοмим. Тοбтο спοчатку ви 

οтримуєте всі οснοви, пοтім вивчаєте 

тοнкοщі і тільки тοді відкриваєте свοє 

підприємствο. В Україні держава малο 

підтримує οрганізацію середніх і малих 

підприємств, але правильнο οрганізοвана 
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діяльність матиме успіх. Шο ж треба знати 

власнику для οрганізації і управління 

власнοї справи? Відпοвідь криється в 

οснοвних функціях менеджменту [1]. 

Менеджмент  –  це прοцес планування, 

οрганізації, мοтивації та кοнтрοлю 

людських і матеріальних ресурсів з метοю 

дοсягнення цілей οрганізації. З цьοгο 

визначення вихοдять οснοвні функції  

менеджменту (рис. 1). Щоб виконувати 

свою роботу блискуче, керівник повинен 

демонструвати досить високий рівень 

володіння кожної з них. Ігнорування хоча 

б однієї може привести до провалу. 

Кοжна з цих функцій для οрганізації 

життєвο важлива. Планування є οснοвοю 

для інших функцій і вважається гοлοвнοю, 

інші функції οрієнтοвані на викοнання 

тактичних і стратегічних планів [2]. 

                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Функції менеджменту 

 

Зміст планування, як функції 

управління підприємствοм, пοлягає в 

οбґрунтοванοму визначенні οснοвних 

напрямків рοзвитку підприємства з 

урахуванням матеріальних джерел йοгο 

забезпечення і пοпиту ринку.  

Сутністю планування є кοнкретизація 

цілей на визначений періοд, визначення 

завдань, засοбів їх дοсягнення, термінів і 

пοслідοвнοсті реалізації, пοшук ресурсів, 

неοбхідних для вирішення пοставлених 

завдань.  

Планування як функції менеджменту 

пοлягає в захοдах, щο дοзвοляють завчаснο 

врахувати всі внутрішні і зοвнішні 

фактοри для рοзвитку і укріплення 

підприємства. Вοнο передбачає рοзрοбку 

кοмплексу захοдів, пοслідοвність 

дοсягнення кοнкретних цілей з 

урахуванням найбільш ефективнοгο 

викοристання.  

Неοбхіднο пοв’язувати планування з 

кοнтрοлем для пοстійнοгο кοригування 

через зміну пοпиту на ринку, 

пοстачальників і т.д [6].  

Планування – це прοцес втілення 

стратегії. Він пοлягає у прийнятті 

кοнкретних рішень, щο дοзвοляють 

забезпечити ефективне функціοнування і 

рοзвитοк οрганізації в майбутньοму та 

зменшити їх невизначеність.  

ПЛАНУВАННЯ 

Визначення цілей 

організації і спосіб 

їх досягнення 

ОРГАНІЗАЦІЯ 

Формування керу-

ючих та керованих 

систем 

КОНТРОЛЬ 

Спостереження і 

коригування дій, 

що виконуються 

МОТИВАЦІЯ 

Спонукання пра-

цівників до високо-

продуктивної праці 

КООРДИНАЦІЯ 
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У планах відοбражаються: прοгнοзи 

рοзвитку οрганізації в майбутньοму; 

прοміжні та кінцеві завдання та цілі, які 

стοять перед нею та οкремими 

підрοзділами та стратегії на випадοк 

несприятливих οбставин. 

Стратегічне планування – це системній, 

аналітичній підхід, щο дοзвοляє бачити 

шлях, яким буде прοсуватись οрганізація 

це сприятиме швидкій адаптації дο 

зοвнішньοгο середοвища.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Прοцес стратегічнοгο планування [3] 

 

Здатність заздалегідь ретельно 

спланувати всі, що потрібно зробити, 

дозволяє досягти набагато більш високих 

результатів, ніж можна було б домогтися, 

працюючи без плану.  

Правило успіху в менеджменті вимагає 

«думати на папері». 

Друга життєво важлива функція 

менеджменту – організація.  

Після того як план складений, для його 

втілення в життя необхідно залучити 

відповідних людей, гроші, ресурси і 

інструменти. 

Всі досвідчені керівники блискуче 

справляються з функціями планування і 

організації. Вони здатні акумулювати і 

координувати діяльність безлічі людей і 

реалізовувати надзвичайно складні 

завдання.  

Οрганізація – це прοцес ствοрення 

структури підприємства, яка б надавала 

мοжливість ефективнο працювати разοм 

для дοсягнення гοлοвнοї цілі. Ствοрення 

кοοперації людей і машин з максимальним 

прибуткοм і мінімальними затратами.  

За даними багатьох досліджень в 

області тайм-менеджменту, кожна 

хвилина, витрачена на планування, 

економить десять хвилин на виконання 

роботи або отримання бажаних 

результатів. 

Нοрма управління – це кількість 

працівників щο підпοрядкοвуються 

кοнкретнοму менеджеру. Висοка нοрма 

управління веде дο зменшення кількοсті 

менеджерів.  

На рис.3 виднο залежність 

ефективнοсті управління від нοрми, а саме 

мала і надмірнο велика кількість підлеглих 

призвοдить дο низькοї ефективнοсті 

управління.  
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Рис.3. Залежність ефективнοсті управління від нοрми управління [4] 

 

Забезпечити виконання роботи 

персоналом відповідно дο планів і 

делегованими повноваженнями − завдання 

функції «мотивація». Терміном 

«мотивація» позначають найчастіше два 

психічні явища: 

− сукупність внутрішніх і зовнішніх 

рушійних сил, які спонукають людину дο 

діяльності, визначають її межі і форми і 

надають цій діяльності спрямованість, 

орієнтовані на досягнення певних цілей; 

− процес впливу на людину з метою 

спонукання його дο певних дій шляхом 

пробудження в ньому відповідних мотивів. 

Мотивація − вид управлінської 

діяльності, який забезпечує процес 

спонукання себе та інших працівників дο 

діяльності, спрямованої на досягнення 

особистих цілей і цілей організації. 

Терміном «трудова мотивація» 

визначають процес стимулювання 

виконавця або групи людей дο діяльності, 

спрямованої на досягнення цілей 

організації, дο продуктивної виконання 

прийнятих рішень або запланованих робіт 

[5]. 

Найпершим засобом мотивації трудової 

діяльності людей був метод «батога та 

пряника». Суть цього методу проста: 

винагорода за виконану роботу і 

покарання за невиконану. Метод давав 

результат, коли люди перебували на межі 

голодного існування. Людей можна 

примусити виконувати ті чи інші рішення, 

ту чи іншу роботу, проте примусове 

виконання має певні межі, залежать від 

системи організації праці та контролю [6]. 

Сучасна філософія менеджменту 

стверджує, щο в основі впливу на людей 

має не примус, а мотиваційні регулятори, 

побудовані на врахуванні психологічних 

особливостей людей. 

Функція мοтивації включає ряд таких 

взаємοпοв'язаних дій менеджера: 

− спілкування з підлеглими і 

рοз'яснення їм мети οрганізації; 

− визначення правил і нοрм діяльнοсті; 

− підгοтοвка підлеглих дο бажанοгο 

прοфесійнοгο рівня; 

− свοєчасна та οб'єктивна οцінка 

діяльнοсті підлеглих; 

− заοхοчення і пοкарання працівників; 

− ствοрення сприятливοгο 

мοтиваційнοгο середοвища. 

Мοтивація такοж передбачає 

фοрмування і вихοвання здοрοвих і 

рοзумних пοтреб, висοких ідеалів людей, 

рοзрοбку нетрадиційних спοсοбів 

спοнукання дο висοкοякіснοї рοбοти [7]. 

При цьοму зв'язοк між οкремими 

силами і діями людини визначається 

складнοю системοю взаємοдії, тοму різні 

люди на οдні і ті ж дії οднакοвих сил 

реагують пο-різнοму [8]. 

Дοцільнο запрοпοнувати οснοвні групи 

пοказників мοтивації персοналу, які мають 
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пοзитивний дοсвід викοристання на 

зарубіжних підприємствах (пοказники 

задοвοленοсті працівників): 

Перша група. Пοказники задοвοленοсті 

умοвами праці (нοрмам та правилам 

праці). Ці пοказники характеризуються 

сукупністю психοфізіοлοгічних, санітарнο-

гігієнічних і сοціальнο-психοлοгічних 

чинників трудοвοї діяльнοсті, щο 

впливають: на здοрοв’я і працездатність 

людини, на віднοшення людини дο праці; 

на ефективність вирοбництва, рівень життя 

і рοзвитοк людини.  

Друга група. Пοказники задοвοленοсті 

умοвами та рівнем οплати праці. Ця група 

пοказників визначає мοтивацію персοналу 

за дοпοмοгοю збільшення рівня 

матеріальних благ абο зміни умοв οплати 

праці для пοкращення її якοсті та 

збільшення ступеню задοвοлення 

персοналу системοю οплати праці. 

Третя група. Пοказники задοвοленοсті 

стилем керівництва, які впливають на 

задοвοленість працею кοжнοгο працівника 

та на йοгο настрій, щο дуже важливο для 

персοналу, який працює зі спοживачами. 

Наведені групи пοказників мοтивації 

персοналу не οхοплюють усі аспекти 

мοтивації та задοвοленοсті персοналу. В 

даній рοбοті прοпοнується виділити ще дві 

групи пοказників мοтивації персοналу. 

Четверта група. Пοказники рівня 

емοційнοї атмοсфери в кοлективі. Ця група 

пοказників характеризується 

сприятливими абο несприятливими 

чинниками сοціальнο-психοлοгічнοгο 

клімату в кοлективі. 

Сприятливі чинники: дοбре οбладнане 

рοбοче місце; санітарнο-гігієнічні умοви; 

максимальнο кοмфοртний і зручний графік 

рοбοти. Ці чинники підвищують 

задοвοленість від трудοвοї діяльнοсті в 

цілοму. 

Несприятливими чинниками є: 

пοстійний шум і сум'яття у рοбοчих 

приміщеннях; пοгана οсвітленість, духοта. 

Ці чинники мοжуть стати джерелοм 

підвищенοї дратівливοсті та емοційній 

нестійкοсті. 

П’ята група. Пοказники задοвοленοсті 

від рοбοти із спοживачами. Ця група 

пοказників характеризується мірοю 

пοзитивних (радість, дοбрοта, 

співпереживання, дοвіра) абο негативних 

(дратівливість, емοційне виснаження, 

злість, агресія) емοцій, щο виникають в 

прοцесі спілкування зі споживачами [9]. 

Між матеріальними і нематеріальними 

стимулами є міцний зв'язοк. Зарοбітна 

плата, яка є матеріальним стимулοм, 

підвищує οцінку і самοοцінку 

співрοбітника, задοвοльняючи, таким 

чинοм, йοгο пοтреби у визнанні, пοвазі 

οтοчуючих, самοпοвагу, самοствердження, 

тοбтο виступає οднοчаснο і в фοрмі 

сοціальнοгο, мοральнοгο і психοлοгічнοгο 

стимулу. 

Але якщο застοсοвувати тільки 

матеріальний стимул, не застοсοвуючи 

мοральних, сοціальних і твοрчих стимулів, 

тο вся система стимулювання перестане 

функціοнувати, щο призведе дο 

дοмінування матеріальних стимулів на 

шкοду сοціальним, мοральним, 

психοлοгічним і мοральним. 

У раціοнальнο функціοнуючοї системи 

мοтивації, матеріальні та нематеріальні 

стимули взаємнο дοпοвнюють οдин οднοгο 

[10]. 

Завершує управлінський цикл і, таким 

чином, гарантує ефективність здійснення 

всіх інших функцій. 

Контроль необхідний для виявлення і 

вирішення виникаючих проблем, до того 

як вони перетворяться в серйозні 

неполадки. Також функція контролю 

використовується для стимулювання 

успішної діяльності. 

Процес контролю складається з 

проведення коригувань у тому випадку, 

якщо досягнуті результати істотно 

відрізняються від встановлених стандартів 

[10]. 

Завдання функції координації полягає у 

встановленні комунікацій і досягнення 

узгодженості в роботі всіх ланок 

організації. 

Для зв'язку координованих процесів 
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прийнято використовувати звіти, інтерв'ю, 

зборів, комп'ютерний зв'язок, засоби радіо-

і телемовлення, документи. За допомогою 

цих та інших форм зв'язків встановлюється 

взаємодія між підсистемами організації, 

забезпечується єдність і погодження всіх 

стадій процесу управління. 

Всі перераховані функції не просто 

складають єдине ціле. Вони переплетені 

один з одним, проникають одна в одну так, 

що часом їх важко розділити. 

Висновки. Таким чинοм, гοлοвний 

стимул, який спοнукає співрοбітника дο 

ефективнοї праці − це йοгο матеріальна 

зацікавленість, яка реалізується за 

дοпοмοгοю зарплати. Зарплата − це 

частина системи οплати і стимулювання 

праці. Οднак, дοсить важливими 

складοвими системи стимулювання є 

дοплати, бοнуси і премії які мοжуть 

станοвити більше 70% від сукупних 

дοхοдів співрοбітника. Вельми важливο 

при матеріальнοму стимулюванні 

врахοвувати такοж і психοлοгічні аспекти, 

які впливають на мοтивацію персοналу. 

Отже, кожна функція спрямована на 

вирішення специфічних, різноманітних і 

складних завдань взаємодії між окремими 

підрозділами організації, що вимагають 

проведення великого комплексу заходів. 

Завдання визначення основних напрямків 

розвитку виробництва і їх ресурсного 

забезпечення вирішується через функцію 

планування; завдання налагодження 

організаційної взаємодії між підрозділами 

в ході виконання рішень і досягнення 

планових показників − через функції 

організації; задача перевірки виконання і 

порівняння результатів з плановими 

показниками − через функцію контролю. 

Таким чином, зміст кожної функції 

управління визначається специфікою 

завдань, які вирішуються в рамках 

конкретної функції. 
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РΟЛЬ МЕНЕДЖМЕНТА В 

ΟРГАНИЗАЦИИ И УПРАВЛЕНИИ 

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВОМ 

 

Актуальность темы обусловлена тем, 

что современные предприниматели 

недооценивают научные достижения и 

разработки ученых. Существует 

множество материала связанного с 



МЕНЕДЖМЕНТ ТА ПІДПРИЄМНИЦТВО: ТРЕНДИ РОЗВИТКУ   

ВИПУСК 1 (03) 2018 

80  

 

организацией предпринимательства, 

который бы помог лучше организовать 

собственное дело. Предметом 

исследования являются теоретико-

методологические и прикладные аспекты 

определения роли менеджмента в 

управлении предпринимательством. 

Сейчас формируется среда, в которой 

менеджмент приобретает особое значение, 

ведь искусство управлять людьми является 

важной составляющей для успешной 

деятельности предприятия. Через 

меняющиеся условия внешней среды 

менеджмент никогда не стоит на месте, 

поэтому от современных менеджеров всех 

уровней требуют быстрой адаптации 

новых знаний и навыков, 

соответствующих требованиям времени. 

Ключевые слова: менеджмент, 

предпринимательство, управление, 

персонал, функции, инновации, мотивация, 

функции. 
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THE ROLE OF MANAGEMENT IN 

THE OPERATION AND 

ADMINISTRATION OF ENTERPRISES 

 

The urgency of the topic is due to the fact 

that modern entrepreneurs underestimate the 

scientific achievements and development of 

scientists. There is a lot of material associated 

with the organization of entrepreneurship, 

which would help to best organize their own 

business. The subject of the study is 

theoretical, methodological and applied 

aspects of the definition of the role of 

management in business management. Now 

an environment in which management 

becomes of special significance is formed, 

because the art of managing people is an 

important component for successful enterprise 

activity. Due to changing environment, 

management never has to be in place, which 

is why modern managers of all levels require 

rapid adaptation, new knowledge and skills 

that meet the requirements of the time. 

Purpose.  

The goal of the research is attraction of 

attention to the basis of management, namely 

management for the best organization and 

management of the enterprise in the ways of 

changing environment 

Design/methodology/approach.  

The basic principles of the research are the 

principles of causality and objectivity, 

system-defined and comparative methods, 

institutional and structural-functional 

approach have been used. 

Findings.  
Thus, the main stimulus that prompts an 

employee to work effectively is his material 

interest, which is realized through salary. 

Salary - this is part of the system of payment 

and incentives for work. However, rather 

important components of the incentive system 

are surcharges, bonuses and bonuses that may 

amount to more than 70% of the total incomes 

of the employee. It is very important for 

material incentives to take into account also 

psychological aspects that affect the 

motivation of staff. 

Research limitations/implications.  

The scientific consequence of the study is 

the analysis of the functions of management.  

Originality/value.  

In practice, this will help in the practical 

organization and management of the 

company. Consequently, each function is 

aimed at solving specific, varied and complex 

tasks of interaction between individual units 

of the organization, which require a large set 

of activities. The task of determining the main 

directions of development of production and 

their resource support is solved through the 

function of planning; the task of establishing 

the organizational interaction between units in 

the implementation of decisions and 

achievement of planned indicators - through 
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the functions of the organization; task of 

checking performance and comparison of 

results with planned indicators - through the 

control function. 

Key words: management, 

entrepreneurship, personnel, functions, 

innovations, motivation. 
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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ЕФЕКТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  ЕНЕРГОЗБЕРЕ-

ЖЕННЯ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 

Д.І. Титарчук,  аспірант, асистент кафедри підприємництва, менеджменту організацій 

та логістики, Запорізький національний університет, м. Запоріжжя 

 

Актуальність досліджуваної теми зумовлена тим, що в умовах ринкової економіки та 

постійного зростання цін на енергоресурси, унаслідку їх обмеженості, питання ресурсозбе-

реження стає вкрай гострим та стратегічно важливим для підприємств усіх сфер національ-

ного господарства. Предметом дослідження є методологічні аспекти ефективності впро-

вадження  менеджменту енергозбереження в зарубіжних країнах. Мета – дослідження до-

свіду зарубіжних країн у сфері ефективного використання енергетичних ресурсів, а також 

визначення шляхів удосконалення менеджменту енергозбереження на промислових 

підприємствах. Базовими принципами дослідження виступають принципи причинності та 

об’єктивності, системний та порівняльний методи, використані інституціональний та струк-

турно-функціональні підходи. Наукова значущість роботи полягає в аналізі дій зарубіжних 

країн в енергетичній сфері, що зумовлюють швидкість та масштаби впровадження енергоз-

берігаючих заходів на промислових підприємствах. Як висновок, наводяться пропозиції, що-

до підвищення енергоефективності промислових підприємств. На практиці це сприятиме 

підвищенню конкурентоспроможності українських підприємств за рахунок ефективного ме-

неджменту енергозбереження, підвищить продуктивність їх роботи, дозволить уникнути 

втрати коштів на придбання енергоресурсів, збільшити фінансову підтримку розвитку віт-

чизняних інноваційних технологій, знизити екологічне навантаження на навколишнє при-

родне середовище та зумовить впровадження енергозберігаючих заходів на промислових 

підприємствах. 

Ключові слова: менеджмент енергозбереження, промислові підприємства, енергоспо-

живання, енергетична ефективність. 

 

Постановка проблеми. Економічне 

становище промислових підприємств у 

значній мірі визначається ефективністю 

використання основних енергетичних ре-

сурсів. Через значні масштаби енергоспо-

живання вітчизняною промисловістю еко-

номія енергоресурсів навіть у межах деся-

тих відсотка вивільняє для виробника 

значні фінансові ресурси та підвищує рен-

табельність виробництва. Розуміння необ-

хідності енергозбереження з боку керів-

ництва промислових підприємств та ком-

плексна реалізація відповідних програм 

дозволить у майбутньому значно підвищи-

ти конкурентоспроможність вітчизняних 

виробників на світовому ринку. 

Аналіз останніх досліджень та 

публікацій. Широке коло питань і методів 

їх вирішення, пов’язаних з ефективним 

менеджментом енергозбереження 

суб’єктів господарювання, висвітлюється у 

працях вітчизняних і зарубіжних вчених-

економістів: Н. О. Гуменюк, Д. М. Овча-

ренко, І. А. Сергієнко,Т. Г. Логутова, В. В. 

Джеджула, Г. К. Дзяна, В. Е. Лір,  О. М. 

Маценко та багатьох інших. Водночас слід 

відзначити недостатність напрацювань 

щодо розкриття зарубіжного досвіду про-

блем енергозбереження промислових 

підприємств.  

Постановка завдання. Метою науко-

вої статті є дослідження досвіду за-

рубіжних країн у сфері ефективного вико-

ристання енергетичних ресурсів, а також 

визначення шляхів удосконалення ме-
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неджменту енергозбереження промисло-

вих підприємств. 

Виклад основних результатів. 

Сьогодні закордонні вчені та політики 

вбачають можливість подальшого розвит-

ку енергозбереження у посиленні інтегра-

ційних процесів в сфері енергетичного за-

безпечення потреб економік, узагальненні 

та оптимізації досвіду управління систе-

мами ефективного використання енергоре-

сурсів, а також продовженні технічного 

переоснащення енергоємних виробництв. 

Базовим елементом функціонування 

ефективного механізму управління енерго-

збереженням провідних країн залишається 

адміністративне управління. Воно ре-

алізується шляхом застосування 

адміністративних інструментів впливу, що 

являють собою систему примусових за-

ходів призначених для виконання законо-

давчо закріплених норм та ініціатив у 

сфері енергозбереження. До таких 

адміністративних інструментів управління 

відносяться: маркування, сертифікація, 

стандартизація, нормування, заборона на 

застосування певної техніки чи технологій. 

Слід зазначити, що ефективність 

адміністративного управління енергозбе-

реженням у провідних країнах значною 

мірою обумовлена високим рівнем зако-

нослухняності суб’єктів господарювання. 

За умов ринкової економіки у 

провідних країнах світу широкого застосу-

вання набув економічний інструментарій 

стимулювання енергозбереження, як 

найбільш м’який та гнучкий по відношен-

ню до суб’єктів господарювання. Останнім 

часом у цих країнах спостерігається праг-

нення до надання легітимності еко-

номічним інструментам шляхом внесення 

змін до існуючої нормативно-правової ба-

зи у сфері управління енергозбереженням. 

Задля забезпечення цілей енергозбережен-

ня у світовій практиці застосовуються такі 

економічні інструменти:  

 диференціювання податкового 

навантаження;  

 бюджетне та позабюджетне 

фінансування заходів з енергозбереження;  

 пільгове кредитування; 

 державні закупівлі; 

 диференціювання тарифів та 

цін на енергоресурси і енергоефективну 

продукцію;  

 фінансові інструменти;  

 передача прав власності. 

В умовах високого рівня інформатиза-

ції суспільства особливого значення набу-

вають інструменти інформаційної 

підтримки та пропаганди енергозбережен-

ня. Вони передбачають під собою рішення 

цілого ряду взаємопов’язаних завдань. 

Надання інформаційної підтримки та про-

паганда енергозбереження покликані за-

безпечити інформацією споживачів про 

вигоди економії енергії, наявність різних 

технологічних рішень та типів енергоз-

берігаючого обладнання, послуг з ре-

алізації заходів по підвищенню ефектив-

ності використання енергетичних ресурсів. 

Ефективність цих інструментів у 

провідних країнах забезпечується шляхом 

поєднання розважального, інформаційного 

та переконуючого компонентів. 

Значної популярності у розвинених 

країнах набули заходи, що покликані сти-

мулювати підвищення енергоефективності 

у промисловості. До них відносяться [1, с. 

30]:  

 введення обов’язкових енерге-

тичних аудитів, що є необхідною умовою 

для виділення державних дотацій, суб-

сидій чи інших видів допомоги для ре-

алізації заходів з енергозбереження;  

 впровадження обов’язкового 

подання звітів з виконання планів ор-

ганізаційно-технічних заходів по змен-

шенню споживання енергетичних ресурсів 

на виробництві;  

 введення стандартів енергоспо-

живання на окремі види технічного облад-

нання та технологічні процеси;  

 створення сприятливого ціно-

вого режиму та надання державних дота-

цій для спільного фінансування впро-

вадження енергозберігаючих технологій і 

обладнання. 
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Наразі державна політика у сфері сти-

мулювання енергозбереження промисло-

вих підприємств провідних країн світу но-

сить здебільшого вибірковий характер. Усе 

частіше заходи з підвищення ефективності 

використання енергоресурсів здійснюють-

ся у межах окремо обраної енергоємної 

галузі промисловості, групи підприємств 

або навіть орієнтовані на технічне пере-

оснащення певного технологічного про-

цесу. Такий підхід дозволяє максимізувати 

економічний ефект від виділення коштів з 

державного бюджету чи позабюджетних 

спеціалізованих фондів. Реалізація цих за-

ходів здійснюється у межах державних 

рамкових програм з енергозбереження [2, 

c. 70].   

Яскравим прикладом досвіду іноземних 

країн у сфері енергетичного менеджменту 

є Національний план дій зі збільшення 

енергетичної ефективності, розроблений 

шістдесяттю ведучими організаціями Спо-

лучених Штатів Америки у 2006 році, який 

надає доступ до сучасних наукових під-

ходів, інструментів та засобів енергозао-

щадження. У плані також відображені ос-

нови стратегії «Перспектива – 2025», де 

зібрані основні програми збільшення 

енергоефективності розроблені вченими 

різних країн упродовж двох десятиліть. У 

межах економічного стимулювання перед-

бачається державне фінансування для 

збільшення до кількох разів впровадження 

енергоефективних проектів, які дозволя-

ють отримати значну економію фінансових 

коштів. Завдяки Національному плану дій 

зі збільшення енергетичної ефективності 

Сполучені Штати Америки планують впо-

ратися з очікуваним у найближче деся-

тиліття збільшенням на п’ятдесят та біль-

ше відсотків рівня споживання електрое-

нергії та природного газу, знижуючи вит-

рати на енергію на мільярди доларів, та 

значно скоротити викиди парникових газів 

та інших речовин, що забруднюють атмо-

сферу [3, c. 2]. 

Програма Top-1000 Enterprises Energy-

Saving Program, яку почала реалізовувати 

влада КНР з 2006 року показала свою 

надзвичайну ефективність. Застосовуючи 

важелі жорсткого державного управління у 

сфері енергозбереження підприємств 9 

найбільш енергоємних галузей промисло-

вості, на які припадає 47% усього спожи-

вання енергоресурсів. КНР домоглася ско-

рочення енерговитрат на 150 млн. т.у.п. чи 

економії у розмірі 34,2 млрд. дол. США [4, 

c. 562]. 

Дуже цікавим є досвід Японії. Нафтова 

криза, боляче вдаривши по Японії, гостро 

поставила питання про необхідність зао-

щадження енергії.У цей час вона змушена 

імпортувати 80% необхідних їй енерго-

носіїв. Після чого, в Японії почав діяти за-

кон про енергозбереження. Він стосувався 

великих промислових підприємств, які 

тоді споживали 70% енергії. Поряд з ро-

зробкою заходів щодо скорочення спожи-

вання електроенергії закон пропонував 

здійснювати раціоналізацію процесу спа-

лювання палива, скорочувати втрати тепла 

при транспортуванні, зводити до мінімуму 

невикористовуванні обсяги енергії. 

Підприємства, що не прикладали зусиль у 

цьому напрямі, піддавалися великим 

штрафам. 

Досвід європейських країн свідчить про 

те, що комплексне застосування інстру-

ментів енергозбереження дозволяє змен-

шувати витрати на паливно-енергетичні 

ресурси (ПЕР) на 10-15%. Враховуючи 

особливості розвитку енергетичного ме-

неджменту в Україні зниження ПЕР про-

мислових підприємств може бути досягну-

то відмітки 5-6% [5].  

Державна програма з енергозбереження 

Німеччини Energy Efficiency – Made in 

Germany (Energy Efficiency in Industry, 

Building Service Technology and Transport) 

направлена у цілому на надання держав-

них дотацій для технічного переоснащення 

окремих енергоємних виробничих циклів 

[6]. Так, наприклад, надаються дотації на 

закупку обладнання для рекуперації тепла 

від процесів лиття під тиском у розмірі 

54,8 тис. дол. США на одну виробничу 

лінію, а результатом є енергозбереження у 

розмірі 3,45 дол. США за кожну виробни-
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чу операцію (термін окупності капіталов-

кладення не перевищує 4 роки) [7].  

Статистика свідчить, що австрійська 

промисловість, яка дає близько 24% вало-

вого національного продукту країни, спо-

живає дещо більше як 30% електроенергії 

(це частка від загального кінцевого обсягу 

споживання). Оскільки більшість ав-

стрійських підприємств за місцевими та 

європейськими вимірами є середніми й 

малими, у них не вистачає ні чинностей, ні 

коштів для енергозбереження, тому це бе-

ре на себе держава. У країні існує структу-

ра організацій, що надають допомогу в пи-

таннях енергозбереження й енергоефек-

тивності. Держава через спеціальний банк 

фінансування комунальних екологічних 

інвестицій і консалтингових проектів 

виділяє федеральні субсидії. Ці кошти 

розподіляються по декількох напрямах: 

підприємствам на охорону навколишнього 

середовища й енергозбереження (25%), 

інвестиції для обладнання ТЕЦ (від 10 до 

20%), гранти на поліпшення теплових ха-

рактеристик старих будинків (25–30%). 

Так, усім австрійським суспільством, при 

активній підтримці законослухняної й 

дбайливої громадськості у країні досягли 

такої економії енергоресурсів, що її досвід 

став міжнародним надбанням [8, c. 97].   

У Норвегії також приділяється велика 

увага питанням ефективності енергоємних 

галузей промисловості (виробництво 

алюмінію, феросплавів) і скороченню об-

сягів використання електроенергії для по-

бутового опалення, створюються програми 

інвестиційної підтримки особливих демон-

страційних і досвідчених проектів. Уже 

багато років діють освітні програми вдос-

коналювання навичок реалізації програм 

енергоефективності й розвитку технологій 

в організаціях, відповідальних за експлуа-

тацію будинків.  

Уряд Швеції проводить діючу політику 

енергозбереження й енергоефективності, 

що має позитивні результати. У Швеції 

налагоджено чітку систему контролю за 

використанням енергоресурсів. Це можна 

побачити в обов’язкових деклараціях для 

підприємств з використання енергетичних 

ресурсів, енергопаспортах будинків, мар-

куванні товарів, навіть продуктів харчу-

вання. Крім цього, чиновники активно за-

стосовують економічні стимули для попу-

ляризації використання альтернативних і 

нетрадиційних джерел енергії, а саме: 

звільнення строком на 5 років від енерге-

тичного податку, субсидії держави для ре-

конструкції старих будинків (заміна ка-

занів, утеплення й т.д.), спрощене одер-

жання дозволів на будівництво вітрових 

електростанцій. Не залишається осторонь і 

адміністративний метод керування. Це 

стосується великих заправних станцій, де 

обов’язковим є продаж альтернативного 

палива, крім традиційних бензину й ди-

зельного пального. Основний акцент зроб-

лений на економічних методах керування – 

податках, дотаціях й субсидіях, торгівлі 

квотами й електричними сертифікатами. 

У цілому, на думку експертів 

International Energy Agency реалізація пов-

ного спектру організаційних, управлінсь-

ких та технічних заходів з енергозбере-

ження на промислових підприємствах доз-

волить значно зменшити витрати енерго-

ресурсів (табл. 1). 

Таблиця 1  

Потенціал економії енергоресурсів продукції промисловості повного циклу виробництва 

при застосуванні оптимального сценарію енергозбереження [9, c. 248] 

 

Вид готової продукції 

Потенційно досяжний 

рівень економії енерго-

ресурсів, ×1018 Дж / рік 

Потенціал скорочення 

викидів СО2 в атмосферу,  

млн. т / рік 

Загальний потенціал 

економії енергоресурсів, 

% 

1 2 3 4 

Хімічна та нафтохімічна 

продукція 
5,0-6,5 370-470 13-16 
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Продовження таблиці 1 
1 2 3 4 

Продукція із заліза та 

сталі 
2,3-4,5 220-360 9-18 

Цемент 2,5-3,0 480-520 28-33 

Целюлозно-паперова 

продукція 
1,3-1,5 52-105 15-18 

Продукція із алюмінію 0,3-0,4 20-30 6-8 

Інші види продукції 0,5-1,0 40-70 23-25 

 

Вивчивши зарубіжний досвід управлін-

ня енергозбереженням промислових 

підприємств, можливо запропонувати 

наступні рекомендації для поліпшення си-

туації в енергетичному секторі:  

1) привести окремі положення за-

конодавства в сфері енергоефективності та 

енергозбереження у відповідності до еко-

номічної ситуації в Україні. Зокрема ство-

рити умови економічного стимулювання 

суб’єктів господарювання до підвищення 

ефективності використання енергоре-

сурсів;  

2) перейняти досвід програм 

будівництва енергоефективних та «пасив-

них» промислових об’єктів, вдосконалити 

механізми фінансування заходів з економії 

енергії та енергетичної модернізації спо-

руд, створити програми розробки техно-

логії щодо об’ємів споживання енергії;  

3) створити надійні та прозорі 

умови для інвестування, задля активізації 

співпраці з Європейськими країнами. 

Створити умови дешевого кредитування 

для впровадження енергозберігаючих тех-

нологій із залученням механізмів держав-

но-приватного партнерства;  

4) адаптувати європейські проекти 

до місцевих особливостей економіки 

(складність підключення нових енергое-

фективних технологій до електромереж) та 

збільшити терміни окупності проектів;  

5) навчитися економити наявні 

енергоресурси, стимулювати споживачів 

до енергозбереження. Надання консульта-

цій з питань енергозбереження надзвичай-

но популярні, оскільки є особливо дієвими 

в умовах зростання цін на енергоресурси;  

6) реалізовувати спільні транскор-

донні проекти в галузі професійного нав-

чання, сприяти закладам професійно-

технічної освіти та структурно-навчальним 

підрозділам підприємств у впровадженні 

програм ефективного споживання енерге-

тичних ресурсів.   

Підсумовуючи потрібно пам’ятати, що 

сектор енергоефективності має в першу 

чергу базуватися на демократії, прозорості 

та ініціативності підприємців, що сприя-

тиме економічному розвитку та більш 

ефективному впровадженню досвіду пере-

дових країн світу. 

Висновки. Зважаючи на значну залеж-

ність української економіки від імпорту 

первинних енергетичних ресурсів та 

постійно зростаючу їх вартість на 

внутрішньому ринку можна стверджувати, 

що повсюдне впровадження практик 

енергозбереження наразі набуло особливої 

актуальності. Залучення досвіду провідних 

країн у сфері ефективного використання 

енергетичних ресурсів дозволить перейти 

на новий рівень організації систем управ-

ління енергозбереження, а у результаті — 

значно зменшити енергоємність ВВП 

України. Основою для такої перебудови 

має стати досвід правового регулювання та 

організації державної підтримки енергоз-

береження розвинених країн.  

Перспективи подальших наукових ро-

зробок у цьому напрямку полягатимуть у 

дослідженнях зарубіжного досвіду моти-

ваційної системи менеджменту енергозбе-

реження промислових підприємств як 

необхідний елемент для забезпечення 

ефективного використання енергетичних 

ресурсів на промисловому підприємстві. 
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ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ  

ЭФФЕКТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

ЭНЕРГОСБЕРЕЖЕНИЯ  

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

Актуальность исследуемой темы обу-

словлена тем, что в условиях рыночной 

экономики и постоянного роста цен на 

энергоресурсы, и в  последствии их огра-

ниченности, вопрос ресурсосбережения 

становится крайне острым и стратегически 

важным для предприятий всех сфер наци-

онального хозяйства. Предметом исследо-

вания является методологические аспекты 

эффективности внедрения менеджмента 

энергосбережения в зарубежных странах. 

Цель –  исследование опыта зарубежных 

стран в сфере эффективного использова-

ния энергетических ресурсов, а также 

определение путей совершенствования 

менеджмента энергосбережения на про-

мышленных предприятиях. Базовыми 

принципами исследования выступают 

принципы причинности и объективности, 

системный и сравнительный методы, ис-

пользованы институциональный и струк-

турно-функциональные подходы. Научная 

значимость работы заключается в анализе 

действий зарубежных стран в энергетиче-

ской сфере, которые приводят к внедре-

нию энергосберегающих мероприятий на 

промышленных предприятиях. Как вывод, 

приводятся предложения по повышению 

энергоэффективности на промышленных 

предприятиях.  На практике это будет спо-

собствовать повышению конкурентоспо-

собности украинских предприятий за счет 

эффективного менеджмента энергосбере-

жения, повысит производительность их 

работы, позволит избежать потери средств 

на приобретение энергоресурсов, увели-

чить финансовую поддержку развития 

отечественных инновационных техноло-

гий, снизить экологическую нагрузку на 

окружающую природную среду и приведет 

к внедрению энергосберегающих меро-

приятий на промышленных предприятиях. 

Ключевые слова: менеджмент энерго-

сбережения, промышленные предприятия, 

энергопотребление, энергетическая эффек-

тивность. 
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FOREIGN EXPERIENCE OF 

EFFECTIVE ENERGY 

CONSERVATION MANAGEMENT  

OF INDUSTRIAL ENTERPRISES 

 

The relevance of the research is deter-

mined by the fact that the reason of high en-

ergy intensity of industry in Ukraine are the 

significant technological lag of most branches 

of the economy as apposed to the level of de-

veloped countries, the unsatisfactory sectoral 

structure of the national economy, which ob-

jectively limits the competitiveness of produc-

tion and pulls down the economy, especially 

in the conditions of its external energy de-

pendence. Market principles of energy use 

encourage domestic producers to look for new 

ways of enterprise development. The imple-

mentation of effective energy-saving man-

agement at industrial enterprises provides an 

opportunity to increase energy efficiency, re-
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duce negative environmental impacts, take the 

leading positions both at domestic and inter-

national market. The subject of the research is 

the methodological aspects of efficiency of 

the implementation the energy-saving man-

agement in foreign countries. 

Purpose. The goal of the research is to 

study the experience of foreign countries in 

the field of efficient use of energy resources, 

as well as to identify ways to improve energy-

saving management at industrial enterprises. 

Design/methodology/approach. The 

basic principles of the research are the princi-

ples of causality and objectivity, system-

defined and comparative methods, institution-

al and structural-functional approach have 

been used. 

Findings. As a conclusion, suggestions 

for energy efficiency of industrial enterprises 

are proposed in the article. 

Research limitations/implications. The 

scientific consequence of the research is anal-

ysis of the actions of foreign countries in the 

energy sector, which have determined the 

speed and scale of the implementation of en-

ergy-saving measures at industrial enterprises. 

Originality/value. In practice, this will 

help to increase the competitiveness of 

Ukrainian enterprises through effective ener-

gy-saving management, increase their produc-

tivity, avoid losses from acquisition of energy 

resources, increase financial support for the 

development of domestic innovative technol-

ogies, reduce the environmental burden to the 

environment and lead to the introduction of 

energy-saving measures at industrial enter-

prises. 

Keywords: energy-saving management, 

industrial enterprises, energy consumption, 

energy efficiency. 
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МАРКЕТИНГОВА ЛОГІСТИКА В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ  

ПРОМИСЛОВИМ ПІДПРИЄМСТВОМ 

 

Н.М. Гуржій, доктор економічних наук, професор кафедри підприємництва, менеджме-

нту організацій та логістики, Запорізький національний університет, м. Запоріжжя 

В.О. Шишкін, кандидат економічних наук, доцент кафедри підприємництва, менедж-

менту організацій та логістики, Запорізький національний університет, м. Запоріжжя 

А.І. Кравченко, магістрант факультету менеджменту, Запорізький національний уні-

верситет, м. Запоріжжя 

 

У сучасних умовах господарювання промислових підприємств особливу увагу приверта-

ють питання, що пов'язані з оптимізацією їх діяльності. У зв'язку з жорсткою конкуренцією 

та постійним насиченням ринку, використання та синтез інструментів маркетингу та логісти-

ки стає вкрай актуальним. З цього випливає, що логістичний підхід на практиці повинен ви-

користовуватися паралельно й у тісному зв'язку з маркетинговим так, щоб обидва підходи 

доповнювали один одного. Формування системи взаємодії маркетингу та логістики, яка б ві-

дповідала можливостям і вимогам підприємств, стає одним з найважливіших факторів, що 

сприяють отриманню високих результатів діяльності. Однак, на практиці дуже часто взаємо-

дія маркетингу та логістики пов'язана з рядом проблем і протиріч, які знижують величину як 

ефекту від такого поєднання, так і ефекту, очікуваного від кожного з цих напрямків окремо. 

Парадоксальність ситуації, що склалася обґрунтовує актуальність дослідження практичної 

застосовності маркетингової логістики в системі управління промисловим підприємством. 

Також безсумнівний інтерес викликає питання сумісності управлінських рішень, що прийня-

ті за отриманими результатами застосування маркетингових та логістичних інструментів. 

Неузгодженість дій, недостатнє володіння інформацією, небажання визнавати першочергову 

роль одного з напрямків – все це стає проблемою для підприємства. Таким чином, актуаль-

ність зазначеної теми полягає в тому, що для успішного ведення підприємницької діяльності 

необхідно налагодити ефективну систему взаємодії маркетингового і логістичного напрямків 

та усунути проблеми, що виникають в рамках даної взаємодії. 

Ключові слова: маркетингова логістика, оптимізація, логістичні процеси, матеріальний 

потік, логістична система, маркетингова система. 

 

Постановка проблеми. Інтенсивний 

розвиток бізнес-процесів сучасних підп-

риємств актуалізує проблему взаємодії 

та інтеграції маркетингу та логістики з 

метою обґрунтування та виявлення меж 

компетенцій процесів у загальному лан-

цюгу формування споживчої цінності 

продукції.  

Запорукою успішного розвитку проми-

слового підприємства в умовах сучасного 

ринку є використання комплексного підхо-

ду до управління процесами постачання і 

розподілу. Перспективними управлінськи-

ми концепціями, за допомогою яких мож-

лива зміна парадигм, є концепції логістики 

і маркетингу, тісно інтегровані між собою. 

На жаль, проведений аналіз наукової лі-

тератури показав, що на сьогодні не існує 

єдиного підходу до питань взаємодії марке-

тингу та логістики, а також відсутні дослі-

дження, які б розглядали проблеми форму-

вання споживчої цінності як результату ін-
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теграції процесів маркетингу і логістики.  

Аналіз останніх досліджень і публіка-

цій. Теоретичні аспекти функціонування 

маркетингу та логістики на підприємствах 

розглядались у працях таких вітчизняних 

вчених, як: А.І. Баскін, О.В. Булинська, 

К.В. Інютіна, О.M. Невелев, Н.Д. Фасоляк, 

Ю.В. Богатін, І.Т. Балабанов, В.В. Кова-

льов, Є.С. Стоянова, А.Д. Шеремет, Н.В. 

Хоменко, О.М. Тридід, О.А. Круглова, 

Н.М. Богацька, О.М. Сумець, В.І. Перебий-

ніс, Л.І. Нефьодов та багатьох інших.  

Разом з тим існує й безліч неопрацьова-

них питань, що стосуються формування 

комплексної системи маркетингової логіс-

тики та її впровадження на промислових 

підприємствах у контексті особливостей 

функціонування українського ринку. 

Відповідно, це зумовлює необхідність 

глибшого дослідження та розробки необ-

хідних заходів. 

Постановка завдання. Метою даного 

дослідження є визначення сутності та особ-

ливостей маркетингової логістики у загаль-

ній системі управління промисловим підп-

риємством. Відповідно до поставленої мети 

були визначені наступні завдання: 

- визначити сутність маркетингової ло-

гістики та взаємозв’язок маркетингу та ло-

гістики; 

- дослідити особливості маркетингової 

логістики; 

- узагальнити теоретичні аспекти та 

охарактеризувати можливі проблеми, що 

можуть виникнути у процесі впровадження 

маркетингової логістики на підприємстві; 

- визначити основні результати, що мо-

же отримати підприємство після впрова-

дження маркетингової логістики. 

Виклад основного матеріалу. Сьогод-

ні, враховуючи стан ринкового середовища 

та вимоги до сучасних промислових підп-

риємств, постає нагальне питання щодо 

пошуку нових рішень у сфері перетину ма-

ркетингу та логістики, тому відбувається 

трансформація їх автономних функцій в 

єдину систему. За своєю сутністю маркети-

нгова логістика – це планування, оператив-

не управління та контроль матеріальних 

потоків, починаючи з місць їх формування 

та закінчуючи доведенням готової продук-

ції до споживачів з метою найбільш ефек-

тивного задоволення їх запитів. Маркетин-

гова логістика заснована на об'єднанні ідей 

маркетингу та логістики. Тут вирішуються 

завдання асортиментного завантаження ви-

робництва на основі сформованого марке-

тинговими службами портфеля замовлень, 

визначається технологія оптимального пе-

реміщення ресурсів, розробляються вимоги 

до якості продукції, виявляються центри 

виникнення втрат часу, нераціонального 

використання матеріальних і трудових ре-

сурсів, обладнання та приміщень. Голов-

ним завданням маркетингової логістики є 

управління потоком готової продукції, що 

протікає в напрямку від виробника до спо-

живача [1].  

Варто зазначити, що питання сутності 

маркетингової логістики має свою специфі-

ку, адже логістика та маркетинг за своїми 

цілями та завдань є частинами єдиного ці-

лого. Маркетинг та логістика мають вкрай 

сильний взаємозв'язок, тому іноді буває 

важко розмежувати їх сфери впливу та кон-

тролю (табл. 1). 

Таблиця 1 

Порівняльна характеристика маркетингу та логістики 

 
Параметр порів-

няння 
Маркетинг Логістика 

1 2 3 

Об'єкт дослідження 
Ринок та кон'юнктура конкретних то-

варів та послуг 
Матеріальні потоки, що циркулюють на ринку 

Предмет 

дослідження 

Оптимізація ринкової поведінки у 

сфері реалізації товарів та послуг 

Оптимізація процесів управління матеріаль-

ними потоками 
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Продовження таблиці 1 
1 2 3 

Методи 

дослідження 

Методи дослідження кон'юнктури 

попиту та пропозиції щодо конкрет-

них товарів та послуг 

Системний підхід до створення матеріальних 

ланцюгів, а також загальновідомі методи, які 

використовуються у плануванні та управлінні 

виробничими та економічними системами 

Кінцеві результати 
Рекомендації щодо виробничої та збу-

тової стратегії підприємства 

Проекти систем, що відповідають цілям підп-

риємства 

Отже, як видно з таблиці, логістика та 

маркетинг мають не лише тісний взаємоз-

в'язок, а й мають принципову відмінність. 

Маркетинг переважно орієнтований на 

зовнішні для організації транзакції, а 

логістика спрямована у більшій мірі на 

внутрішнє середовище підприємства. У 

той же час необхідно відмітити, що 

взаємодія маркетингу як концепції управ-

ління, орієнтованої на оптимізацію ринко-

вих відносин, та логістики як концепції 

управління, орієнтованої на оптимізацію 

матеріальних потоків, створює можливості 

для підвищення ефективності діяльності 

підприємства. Відповідно можна виокре-

мити два взаємопов'язаних аспекти марке-

тингової логістики: 

- функціональний, що пов'язаний з пе-

ребігом матеріального потоку (фізичний 

розподіл); 

- інституціональний, що пов'язаний з 

вибором каналу розподілу й управлінням 

ним [2]. 

Сьогодні більшість науковців ствер-

джують, що існує три системи поглядів на 

маркетингову логістику, що розкривають її 

сутність. 

У першому випадку маркетингова 

логістика є результатом «логістизації» 

маркетингу. Так, відповідно до цього під-

ходу головним об'єктом маркетингової 

логістики є оптимізація потокових про-

цесів в маркетингових системах.  

Друга група поглядів полягає в тому, 

що маркетингова логістика ототожнюється 

з розподільчою логістикою. Такий підхід 

розуміє під словосполученням «маркетин-

гова логістика» планування, впровадження 

та контроль над фізичними потоками ма-

теріалів і готової продукції.  

Останній підхід полягає в тому, що 

маркетингова логістика представляє собою 

сферу перетину інтересів маркетингу та 

логістики. Відповідно маркетингову логіс-

тику можна визначити як сукупність мето-

дів управління з метою повного, своєчас-

ного й якісного задоволення попиту спо-

живачів за умови мінімізації логістичних 

витрат [3]. Саме такий підхід до визначен-

ня сутності маркетингової логістики є най-

більш доцільним (табл. 2). 

 

Таблиця 2 

Генезис маркетингової логістики в сфері товарного обміну 

 
Атрибутивний 

комплекс 
Маркетинг Логістика Маркетингова логістика 

Цілепокладання 
Максимізація  

рентабельності 
Мінімізація сукупних витрат Оптимізація обміну 

Теоретико-

прикладний зміст 
Зміна попиту Задоволення попиту Формування попиту 

Об'єкт управління Цільовий ринок Економічний потік Товарний обіг 

Характер управ-

ління 
Ринковий Системний Комбінований 

Організаційна 

форма 
Маркетингова система Логістична система Інтегрована система 
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Отже, як видно з таблиці, маркетингова 

логістика характеризується наступним: 

- цільовою орієнтацією на оптимізацію 

товарного обміну на основі ринкової 

орієнтації виробництва йоптимізації еко-

номічних потоків підприємства; 

- активним формуванням попиту на про-

дукцію підприємства за рахунок розробки та 

реалізації маркетингових заходів, а також 

розвитку системи логістичного сервісу; 

- об'єктною трансформацією цільового 

ринку в маркетингу й економічного потоку в 

логістиці в інтегрований товарний обіг як 

основний об'єкт маркетингово-логістичних 

зусиль; 

- організацією управління переважно 

комбінованого типу, що поєднує в собі рин-

ково-орієнтоване виробництво та системну 

організацію економічних потоків підприємс-

тва [4]. 

Таким чином, концепція маркетингової 

логістики є системою поглядів на задоволен-

ня потреб споживачів з метою досягнення 

стійких конкурентних переваг шляхом під-

вищення ефективності господарської діяль-

ності за рахунок оптимізації та раціоналізації 

економічних потоків. Вона реалізується на 

основі системного підходу до використання 

маркетингу та логістики в господарській дія-

льності і передбачає активне використання 

сучасних інформаційних технологій. 

Однак, як показує досвід реформування 

вітчизняної економіки ті інструменти, що 

добре зарекомендували себе в стабільній 

економіці розвинених країн, далеко не зав-

жди успішно застосовуються в наших реалі-

ях. Селекційний механізм ринку досить 

швидко оцінює та відбирає найбільш вигідні 

форми та методи господарювання, що зму-

шує шукати більш серйозні причини нарос-

таючого розриву між теорією і практикою 

ефективного управління вітчизняними підп-

риємствами. Ця ситуація стосується, в першу 

чергу, маркетингової логістики, яка на відмі-

ну від менеджменту до сих пір не має чітко-

го концептуального оформлення, як в части-

ні змістовного визначення цієї порівняно но-

вої наукової дисципліни, так і в частині сфер 

її ефективного використання [5]. 

Маркетингова логістика є перш за все ча-

стиною загальної теорії управління, але ви-

діляється з нього своєю специфікою, а саме 

можливістю управляти різними потоковими 

процесами, що мають просторово-часову по-

слідовність. У цьому сенсі абсолютно непра-

вомірно обмежувати сферу ефективного ви-

користання маркетингової логістики управ-

лінням матеріалорухом або іншими фізич-

ними потоками. Насправді ж об'єктом марке-

тингової логістики може бути будь-яка дія-

льність, де сукупність процесів має альтер-

нативну послідовність у просторі та часі, а 

отже, й багатоваріантність організації й 

управління такою діяльністю за певними 

критеріями. Це і є першою особливістю мар-

кетингової логістики, що виділяє її з загаль-

ного управління [6]. 

Другою особливістю маркетингової логі-

стики є її здатність не тільки керувати пото-

ковими процесами, а й забезпечити саме ор-

ганізацію раціонального управління згада-

ними процесами з метою виявлення та реалі-

зації невикористаних резервів у вигляді до-

даткових доходів підприємства.  

Ще однією особливістю маркетингової 

логістики є її вміння здійснювати раціоналі-

зацію організаційних структур, форм і мето-

дів управління потоковими процесами з ме-

тою виявлення і використання додаткових 

резервів управління [7].  

Отже, за рахунок свої особливостей, мар-

кетингова логістика може стати науково-

практичним інструментом господарювання 

більшості вітчизняних промислових підпри-

ємств, що дозволить досягати раціональної 

організації потокових процесів з метою ви-

явлення та реалізації потенційних резервів 

управління й отримання в кінцевому рахунку 

додаткових доходів. 

У змістовному ж відношенні процес раці-

оналізації управління потоковими процесами 

за допомогою маркетингової логістики зво-

диться до трьох основних проблем:  

- формалізації та моделювання виникаю-

чих проблемних ситуацій і поліпшення тим 

самим постановки задач управління на всіх 

рівнях; 
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- розробка на цій основі більш раціональ-

ної «технології» управління потоковими 

процесами логістичного ланцюга;  

- використання досконаліших організа-

ційних структур, форм і методів, технічних 

засобів та кадрів управління, адекватних но-

вій «технології» управління для більш пов-

ного і точного вирішення логістичних за-

вдань. 

Слід також зауважити, що переваги, а 

отже, й ефективність використання маркети-

нгової логістики, зростає в міру ускладнення 

інформаційних й оптимізаційних логістич-

них завдань. 

Підвищенню адаптивності системи мар-

кетингової логістики сприяє також наявність 

досить об'єктивних і надійних індикаторів 

оцінки наслідків стратегічних та тактичних 

рішень з використанням зворотних зв'язків. 

Без цього будь-яка ринкова структура не в 

змозі скорегувати своє функціонування і ро-

звиток, особливо в нестабільних ситуаціях 

[8]. 

Таким чином, впровадження маркетинго-

вої логістики на сучасних вітчизняних підп-

риємствах слід здійснювати в двох головних 

напрямках: 

- створювати необхідні умови для підви-

щення ступеня керованості, адаптивності та 

поліпшення визначення мети маркетингових 

та логістичних систем в якості передумов 

для їх ефективної реалізації;  

- одночасно орієнтувати форми і методи 

систем на реально досяжну модель управ-

ління ринковими структурами.  

У свою чергу це означає необхідність 

суттєвої модифікації знань і навичок сучас-

ної маркетингової логістики, що застосову-

ються за кордоном, з метою їх адаптації до 

вітчизняних господарських систем. 

Таким чином, впровадження та викорис-

тання інструментів маркетингової логістики 

в управлінні промисловими підприємствами 

матиме ефект, що набагато перевищує ре-

зультати від застосування маркетингу та ло-

гістики окремо. 

Висновок. Підводячи підсумки, варто за-

значити саме ті реальні результати, які може 

принести впровадження концепції маркетин-

гової логістики на підприємстві: 

1. Завдяки більш точному розміщенню 

запасів і контролю над ними досягається збі-

льшення обсягу продажів і забезпечення 

більш високого рівня обслуговування спо-

живачів (що визначається, головним чином, 

з точки зору доступності продукції). 

2. Система маркетингової логістики во-

лодіє здатністю швидко реагувати на зміну 

ринкової ситуації, в тому числі на зміну ви-

мог споживачів, що може забезпечити ско-

рочення «циклу обслуговування споживача».  

3. Впровадження ефективної системи ма-

ркетингової логістики дає підприємству мо-

жливість більш успішно та прибутково кон-

курувати на ринку, в тому числі завдяки за-

гальному зниженню витрат. 

Таким чином, на сучасному етапі еконо-

мічного розвитку маркетингову логістику 

необхідно розглядати як ключовий елемент 

конкурентної ринкової стратегії підприємст-

ва. 
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МАРКЕТИНГОВАЯ ЛОГИСТИКА В 

СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ  

ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 

В современных условиях хозяйствования 

промышленных предприятий особое внима-

ние привлекают вопросы, связанные с опти-

мизацией их деятельности. В связи с жест-

кой конкуренцией и постоянным насыщени-

ем рынка, использования и синтез инструме-

нтов маркетинга и логистики становится 

крайне актуальным. Из этого следует, что 

логистический подход на практике должен 

использоваться параллельно и в тесной связи 

с маркетинговым так, чтобы оба подхода до-

полняли друг друга. Формирование системы 

взаимодействия маркетинга и логистики, со-

ответствующей возможностям и требовани-

ям предприятий, становится одним из важ-

нейших факторов, способствующих получе-

нию высоких результатов деятельности. Од-

нако, на практике очень часто взаимодейст-

вие маркетинга и логистики связано с рядом 

проблем и противоречий, которые снижают 

величину как эффекта от такого сочетания, 

так и эффекта, ожидаемого от каждого из 

этих направлений в отдельности. Парадокса-

льность ситуации обосновывает актуаль-

ность исследования практической примени-

мости маркетинговой логистики в системе 

управления промышленным предприятием. 

Также несомненный интерес вызывает воп-

рос совместимости управленческих реше-

ний, принятых по полученным результатам 

применения маркетинговых и логистических 
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инструментов. Несогласованность действий, 

недостаточное владение информацией, не-

желание признавать первоочередную роль 

одного из направлений – все это становится 

проблемой для предприятия. Таким образом, 

актуальность данной темы заключается в 

том, что для успешного ведения предприни-

мательской деятельности необходимо нала-

дить эффективную систему взаимодействия 

маркетингового и логистического направле-

ний и устранить проблемы, возникающие в 

рамках данного взаимодействия. 

Ключевые слова: маркетинговая логис-

тика, оптимизация, логистические процессы, 

материальный поток, логистическая система, 

маркетинговая система. 
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THE MARKETING LOGISTICS IN THE 

MANAGEMENT SYSTEM  

OF THE ENTERPRISE 

 

Taking into account today’s state of the 

market environment and the requirements for 

the modern enterprises, there is one of the most 

important tasks – to find new solutions in the 

field of the marketing and logistics and combine 

their autonomous functions into a single system. 

By its nature the marketing logistics is the sys-

tem of the planning, operational management 

and control of material flows, that aims to meet 

consumers’ inquiries in the most effective way. 

The marketing logistics is based on the 

integration of the marketing and logistics ideas. 

Here the tasks of the manufacturing assortment 

loading, based on the stock of orders formed by 

the marketing services, are solved, the optimal 

resource transfer technology is determined, the 

requirements for the products quality are 

developed, the loss centers are defined etc. Thus 

the main task of the marketing logistics is to 

manage the flow of finished products, 

proceeding in the direction from the 

manufacturer to the consumer. 

Purpose. The subject of the study is the 

economic relations developed in the process of  

the implementation of the marketing logistics at 

the enterprise. The purpose of the paper is to 

determine the features of the marketing logistics 

in the management system of the enterprise.  

Design/methodology/approach. The basic 

principles of this research are the causality and 

objectivity principles, systematic and compara-

tive methods, institutional and structural-

functional approach. 

Findings. In this article the features of the 

marketing logistics are described. Also the ways 

of the possible problems solving are suggested. 

According to the done research, the marketing 

logistics is characterized by the following. 

1. The marketing logistics heads for the 

optimization of the commodity circulation on 

the basis of the market orientation and the 

economic flows optimization. 

2. The marketing logistics forms the product 

demand actively due to the implementation of 

the marketing measures and the development of 

the logistics service system as well. 

3. The marketing logistics furthers the object 

transformation of the target market and the 

economic flow in logistics into an integrated 

commodity circulation as the main object of the 

marketing and logistics efforts. 

4. The marketing logistics has the combined 

type of the management, which combines the 

market-oriented manufacturing and the 

economic flows organization at the enterprise. 

Thus, the concept of the marketing logistics 

is a system of views on the meeting consumers 

needs in order to achieve sustainable 

competitive advantages by improving the 

economic activity efficiency through economic 

flows optimization. It is implemented on the 

systematic approach basis to the use of the 

marketing and logistics in the business and 
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involves the active use of the modern 

information technologies. 

Research limitations/implications. The 

scientific significance of the article consists in 

the research of the possible ways of the market-

ing logistics implementation, based on its fea-

tures, at the domestic enterprises. 

Originality/value. The described in this ar-

ticle features of the marketing logistics imple-

mentation and the ways of the possible prob-

lems solving will further the increase of the 

Ukrainian enterprises’ competitiveness and will 

multiply their financial results. The marketing 

logistics considering as the basic element of the 

competitive strategy and its implementation will 

secure the uninterrupted, mutually agreed and 

effective activity of the enterprises.   

Key words: marketing logistics, optimiza-

tion, logistics processes, material flow, logistics 

system, marketing system. 
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МЕТОДИ ОПЕРАТИВНОГО ТА СТРАТЕГІЧНОГО ЛОГІСТИЧНОГО КОНТРОЛЮ  

ТА ЇХ РОЛЬ У ПРИЙНЯТТІ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 

 

А.О. Ніколаєвська, студентка IV курсу факультету менеджменту, Запорізький націо-

нальний університет, м. Запоріжжя 

С.М. Богданов, кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри підприємництва, 

менеджменту організацій та логістики, Запорізький національний університет, м. Запорі-

жжя 

 

Актуальність теми дослідження обумовлена стрімкими змінами на ринку споживачів 

пов’язаними з перехідним характером економіки України та інтеграційними процесами з ЄС. 

Зберегти конкурентоспроможність в нових умовах дозволяє ефективне застосування методів 

логістичного контролю. Предметом наукового дослідження є передумови та особливості за-

стосування методів оперативного та стратегічного контролю, метою – теоретичне обґрунту-

вання логістичного контролю, як фактора прийняття управлінських рішень. У роботі викори-

стані наступні методи дослідження: описовий, порівняльний, системний. В статті наведено 

ключові задачі логістичного контролю та охарактеризовано основні інструменти стратегіч-

ного управління. Проаналізовано методи оперативного контролю, шляхом встановлення їх 

переваг та недоліків, а також запропоновано модель інтегрованої системи оперативного логі-

стичного управління. На основі проведеного дослідження зроблено висновок про економічну 

доцільність впровадження систем логістичного управління з урахуванням технологічних та 

організаційних особливостей підприємств. 

Ключові слова: логістичний контроль, оперативне управління, стратегічне управління, 

облік витрат. 

 

Постановка проблеми. На 

сьогоднішній день в Україні помітно вплив 

більш розвинених економік Європейського 

Союзу. Він сприяє стрімкому розвитку 

ринку споживачів, що в свою чергу 

позначається на всіх сферах народного 

господарства, в тому числі й на сфері 

логістичних послуг. По мірі того, як 

логістичні провайдери прагнуть знизити 

ціни й витрати, підвищуються вимоги 

клієнтів до надійності та якості. Це 

призводить до того, що надані послуги 

стають більш складними. Швидка, 

економічно точна адаптація до потреб 

ринку передбачає невідкладне і в той же 

час обґрунтоване прийняття рішень. В 

результаті, як постачальники логістичних 

послуг, так і логістичні підрозділи або 

функціональні області компанії зацікавлені 

у своєчасній, якісній, деталізованій і 

точній управлінській інформації про 

логістичні операції. Отримати інформацію 

такого рівня можливо лише за умов 

застосування розвинутої системи 

контролю. 

Аналіз останніх досліджень і 

публікацій. Вагомий внесок у наукове 

обґрунтування логістичного контролю 

висвітлений у працях багатьох вчених, 

зокрема, варто відзначити праці Н. 

Гаврилюк, А. Дайле, В. Верещагіної, 

Л. Кіндрацької, Н. Максимова, Л. 

Малярець, Г. Матвієнко-Біляєвої, 

А. Ніколаєнко, Р. Патора, Н. Петрусевич, 

Н. Поліщук, О. Терещенко, Л. Радецької, 

Н. Шульги та ін. Основні питання теорії та 

практики логістики досліджувалися 

такими вітчизняними та зарубіжними 

вченими, як Г. Пфоль, С. Абт, Дж. Коул, Ю. 

Неруша, О. Гаджинського, Б. Анікіна. 

Однак теоретико-методологічні аспекти 

впровадження системи логістичного 

контролю дослідниками розкриті не 
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повністю та потребують більш ґрунтовного 

вивчення та уточнення. 

Виклад основних результатів. 
Сучасний логістичний контроль – це 

система інструментів управління, яка 

підтримує пов'язані бізнес-процеси за 

допомогою цільового збору, обробки та 

забезпечення доступності даних, 

необхідних для підготовки логістичних, в 

тому числі управлінських рішень, 

пов’язаних, наприклад, з аутсорсингом, 

профілюванням, зміною обслуговування, 

розподілом каналів тощо. 

Все це досягається шляхом належного 

поєднання бухгалтерської та технологічної 

інформації, тобто зіставлення 

співвідношень між вартістю і 

продуктивністю для отримання більш 

точної інформації. 

Логістичний контроль як 

координуючий метод залежить від 

інформаційної системи управління. 

Сучасна інформаційна модель за 

підтримки регулярно оновлюваної бази 

даних, дозволяє контролювати процеси, 

продуктивність, вартість і ефективність 

логістичної діяльності, а також дає 

можливість своєчасно визначити потребу в 

коригуваннях та прийняти рішення щодо 

подальших дії. 

Залежно від використання інструментів 

контролю для короткострокових і 

детальних або довгострокових та більш 

комплексних рішень розрізняються 

оперативні та стратегічні системи 

логістичного контролю. Основні задачі цих 

двох типів контролю наведені в таблиці 1. 

Таблиця 1 

Основні задачі логістичного контролю 

 

Задачі оперативного контролю Задачі стратегічного контролю 

Участь у плануванні та розробці 

бюджету (оперативне планування) 

Розробка логістичної стратегії 

підприємства 

Визначення витрат та охоплення 

логістичних послуг з урахуванням 

продуктивності 

Трансформація логістичної стратегії в 

реальні та вимірні цілі: ув'язка з 

оперативним плануванням 

Створення інформаційних систем для 

прийняття поточних управлінських рішень 

Участь у встановленні кількісних та 

якісних цілей 

Аналіз та перетворення бізнес-моделі й 

інформаційних потоків на основі 

планування та оцінки 

Оцінка ланцюгів постачання з 

урахуванням економічних міркувань 

Вивчення можливостей раціоналізації 

логістичних послуг 

Моніторинг досягнення логістичної 

стратегії (крізь цільове завдання) 

 

При проектуванні систем логістичного 

контролю необхідно враховувати роль 

логістики в обраному напрямку бізнесу. 

Логістика як складова компанії або 

функція і логістика як основний вид 

діяльності компанії вимагають 

застосування різних типів підходів до 

управління. Вказані відмінності важливо 

враховувати при адаптації загальних 

керуючих моделей. 

Під час оперативного логістичного 

контролю, по-перше, виконується 

розрахунок продуктивності, калькуляція 

витрат, вимірювання показників і 

бюджетування. Далі йде визначення 

цілісності складових, тобто налаштування 

моделі системи управління 

експлуатаційною логістикою. 

Метою визначення експлуатаційних 

витрат є встановлення рівня та 

диференціація витрат на логістичну 

діяльність, оцінка ефективності логістики, 

а потім розрахунок вартості продукту / 

послуги. 

Досягти поставленої мети можна через: 
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- вивчення взаємозв'язку між 

матеріальними витратами та 

продуктивністю; 

- усунення основних драйверів витрат; 

- точне визначення вартості 

виробництва продукції та послуг. 

Перший етап – це облік витрат. Він 

здійснюється шляхом розмежування і 

групування матеріально-технічних витрат. 

Витрати на логістику пов’язані з 

фактичною логістичною діяльністю 

(інвентаризація, зберігання, транспорт, 

переміщення, навантаження тощо). 

Другий етап – це централізація витрат, 

основним завданням якого є вивчення 

економічної складової логістичної 

діяльності (наприклад, прийняття рішень 

«зробити або купити») та контроль витрат. 

Використовуючи бухгалтерський облік 

витрат як інструмент оперативного 

контролю, можна отримати наступну 

інформацію для прийняття рішень: 

- яка фактична вартість логістики для 

даного продукту / послуги (вхід для 

оцінки); 

- які об’єми наданих логістичних 

послуг (якщо це основний вид діяльності); 

- де генерується прибуток чи збиток. 

Використання оперативного обліку 

витрат на логістику може значно 

підвищити точність оцінки витрат і 

ефективність логістичної діяльності, проте 

вона повинна бути організована так, щоб 

контролер міг: 

- швидко, якісно та професійно 

оцінювати результативність господарської 

діяльності фірми в цілому та її 

структурних одиниць; 

- точно та своєчасно (оперативно) 

знаходити чинники, що впливають на 

одержуваний прибуток; 

- оперативно визначати витрати на 

виробництво та тенденції їх зміни для 

можливого своєчасного внесення коректив; 

- знаходити оптимальні шляхи 

вирішення проблем фірми в найближчій та 

віддаленій перспективі. 

Тільки за наявності системи обліку 

витрат, що відповідає цим вимогам, служба 

контролінгу зможе якісно виконувати свої 

функції. Більшою мірою цим вимогам 

відповідають системи «стандарт-кост» і 

«дірект-кост». 

Перша має на увазі розробку норм 

(стандартів), складання стандартної 

калькуляції і облік фактичних витрат з 

виділенням відхилень від стандартів. В 

основу цієї системи покладено принцип 

управління за відхиленнями, суть якого 

полягає в тому, що основна увага 

управлінської ланки зосереджується на 

виявленні та аналізі відхилень від 

нормального ходу роботи з метою їх 

подальшого недопущення. Основним 

контрольним показником системи є 

відхилення від стандартів. 

Друга система виробничого обліку 

досить широко використовується на Заході, 

в основу її організації лягла класифікація 

витрат по їх відношенню до обсягу 

виробництва на постійні та змінні. 

Порівняння цих двох систем наведено в 

таблиці 2. 

 

Таблиця 2 

Порівняння систем обліку витрат «стандарт-кост» і «дірект-кост» 

 
 Стандарт-кост Дірект-кост 

1 2 3 

Особливості 

1. Не задокументовані виявлення відхилень від 

норм в процесі витрачання коштів, а 

відображення відхилень в бухгалтерських 

записах на спеціальних рахунках; 

2. Не всі компанії, що впровадили систему 

«стандарт-кост», відображають в обліку 

відхилення від стандартів. 

1. Собівартість промислової продукції 

враховується і планується тільки в частині 

змінних витрат. 

2. Суми постійних витрат за даний 

конкретний період показуються в звіті про 

доходи окремим рядком і їх вплив на 

величину прибутку підприємства видно  
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Продовження таблиці 2 
1 2 3 

 

3. Виділення спеціальних синтетичних 

рахунків для обліку відхилень (при цьому одні 

компанії відкривають рахунки відхилень за 

статтями калькуляції (матеріали, заробітна 

плата, накладні витрати). 

4. Визначення, наскільки істотні відхилення, 

щоб їх враховувати; що вони показують, при 

вирішенні яких проблем вони можуть бути 

використані; важливість виявлених відхилень в 

аналізі витрат на виробництво. 

особливо чітко. 

3. В процесі контролю за собівартістю 

використовуються нормативні (стандартні) 

витрати (тобто «дірект-кост» поєднується зі 

«стандарт-кост») або гнучкі кошториси. 

4. Звіт про фінансові результати, що 

складається за системою «дірект-кост», 

відображає зміну прибутку внаслідок зміни 

змінних витрат, цін реалізації та структури 

продукції. 

Переваги 

1. Забезпечення інформацією про очікувані 

витрати на виробництво і реалізацію виробів. 

2. Встановлення ціни на основі заздалегідь 

обчисленої собівартості одиниці продукції / 

послуг. 

3. Складання звіту про доходи та витрати з 

виділенням відхилень від нормативів і причин 

їх виникнення. 

1. Простота і об'єктивність калькулювання 

собівартості, так як відпадає необхідність в 

умовному розподілі постійних витрат. 

2. Можливість порівняння собівартості різних 

періодів по змінним витратам, абсолютним і 

відносним маржам. 

3. Можливість встановлення зв'язків і 

пропорцій між витратами і обсягами 

виробництва. 

4. Дає інформацію про можливість 

використання в конкурентній боротьбі 

демпінгу. 

Недоліки 

1. Застосування системи «стандарт-кост»  не 

дозволяє абсолютно точно розрахувати 

собівартість замовлень і окремих видів 

продукції. 

2. Багато уваги фокусується на вартості і 

продуктивності праці. 

3. Широке застосування  системи «стандарт-

кост» можливе за наявності сучасних 

інформаційних технологій. 

1. При поділі витрат на постійні і змінні 

виникають певні труднощі, оскільки чисто 

постійних чи чисто змінних затрат не так вже 

й багато. 

2. Постійні витрати також беруть участь у 

виробництві даного продукту і, отже, повинні 

бути включені в його собівартість. 

 

Не менш поширеним методом контролю є 

бюджетування – це необхідна складова 

фінансового планування. спрямована на 

поетапну трансформацію стратегічного 

фінансового плану в систему поточних 

планів, послідовне їх виконання з метою 

досягнення стратегічних цілей підприємства. 

При реалізації даного методу, керівництво 

спирається на бізнес-плани, з огляду на 

розвиток ситуації на ринку. Для успішної 

реалізації системи контролю логістичної 

діяльності слід використовувати систему 

показників.  

Практична ідентифікація і вибір 

логістичних показників повинні 

ґрунтуватися на дослідженні можливих точок 

втручання і потреб в оптимізації. Їх 

використання може мати наступні позитивні 

ефекти: 

- чіткий вимір виконання оперативних 

цілей; 

- раннє виявлення відхилень від мети; 

- легкість у визначенні недоліків; 

- швидка, всебічна характеристика 

продуктивності; 

- постійний моніторинг продуктивності. 

Модель інтегрованої системи 

оперативного логістичного управління, 

побудована шляхом поєднання вищезгаданих 

інструментів контролю, показана на рисунку 

1. 
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Рис. 1. Модель інтегрованої системи оперативного логістичного управління 

 

Не менш важливими є і стратегічні 

інструменти управління логістикою – 

стратегічна карта, а також облік витрат на 

основі діяльності. Ці інструменти можуть 

використовуватися для визначення моделі 

логістичної стратегічної системи управління. 

Через нестачу в оперативних логістичних 

показниках необхідно розробити 

комплексний набір показників, який, в свою 

чергу, включає поєднання фінансових і 

нефінансових даних, сприяючи здійсненню і 

контролю логістичної стратегії підприємства. 

Метод, розроблений для цієї мети в 

міжнародних практиках управління, 

називається Balanced Scorecard (BSC). 

BSC систематизує, потім перетворює 

стратегічні цілі організації в кінцеве число 

контрольних показників продуктивності (до 

20-25 штук), розділяючи елементи між 

чотирма перспективами: фінанси, клієнти, 

внутрішні процеси компанії і розвиток. 

Таким чином, BSC являє собою 

сукупність взаємопов'язаних цілей і 

показників, які описують стратегію 

організації і спосіб досягнення цієї стратегії: 

бізнес-цілі, спрямовані на довгострокове 

виживання компанії на ринку, проявляються 

у фінансовій перспективі; точка клієнта 

дозволяє визначити цільових покупців, їх 

потреби і сегменти ринку для реалізації 

фінансових цілей; в контексті внутрішніх 

процесів розглядаються критичні точки, в 

яких компанія повинна забезпечити відмінну 

продуктивність для задоволення як 

клієнтських, так і фінансових очікувань; 

перспектива розвитку розглядає еволюцію 

здатності компанії ефективно виконувати 

критичні процеси. 

Стратегічна карта – це елемент 

документації, що асоціюється з BSC і являє 

собою діаграму, що відображає головні 

стратегічні цілі, поставлені перед 

організацією або керівництвом організації. 

Ще одним стратегічним інструментом для 

підвищення ділової активності і керованості 

по всьому ланцюгу поставок є модель, яка 

називається Activity  based  costing (ABC). 

Кошторис на основі діяльності (ABC) є 

широко використовуваним методом для 

перетворення традиційних бухгалтерських 

систем в інформаційні системи управління, 

що забезпечують надійне керівництво для 

осіб, які приймають рішення. Провідним 

принципом є включення технологічних 

процесів у розрахунки вартості, щоб зробити 

їх більш точними. Ключовими елементами 

методології є логістична діяльність, яка 

дозволяє підтримувати не тільки оперативні 

Розрахунок продуктивності Розрахунок вартості 

Розрахунок МВЗ (місць виникнення витрат) 

Облік витрат 

товари послуги 

ефективність логістики непрямі логістичні 

витрати 

оцінена логістична 

продуктивність 

Показники Складання бюджету 
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рішення щодо розподілу ресурсів, а й 

реінжиніринг бізнес-процесів (BPR) 

ланцюгів постачання [6]. На рисунку 2 

показаний механізм ABC, адаптований до 

логістики. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Облік витрат на основі діяльності адаптований до логістики 

 

Застосовування цієї методології є досить 

перспективним в логістичному секторі, адже 

дозволяє значно зменшити розрахункові 

спотворення, що перешкоджають точному 

оцінюванню рентабельності логістики або 

ланцюгів постачання та їх компонентів. 

Облік витрат на основі діяльності відіграє 

важливу роль у прийнятті рішень 

менеджерами як при оперативному розподілі 

ресурсів, так і при вирішенні проблем 

розробки стратегії.  

Використання раніше виявлених 

операційних і стратегічних інструментів 

логістичного контролю зазвичай 

здійснюється шляхом створення та 

експлуатації будь-якої інформаційної 

системи. Ця система підтримки прийняття 

управлінських рішень, звичайно, буде дійсно 

ефективною, якщо підприємство отримає ІТ-

підтримку, тому більша частина збору, 

обробки та звітності даних може бути 

автоматизована. 

Важливо також відзначити, що система 

управління повинна постійно адаптуватися 

до мінливого кола ведення бізнесу, адже воно 

є досить динамічним. Впровадження систем 

логістичного контролю супроводжується 

підвищенням прозорості та підзвітності 

всередині й за межами компанії. Це зазвичай 

викликає проблему організаційного 

супротиву, яка може вирішуватися в процесі 

систематичного управління змінами.  

Висновки. Однією з сучасних проблем 

економіки бізнесу є логістична адаптація 

принципів та методів операційного та 

стратегічного контролю, в той час як 

розширюється інтерпретація та обсяг самої 

логістики, як основного виду діяльності, так 

і в якості складової частини компанії. 

Основна причина для здійснення 

логістичного контролю зазвичай полягає в 

підвищенні точності і надійності інформації 

про вартість та рентабельності. Разом з тим, 

необхідність підготовки рішень про 

Ресурси 

Витрати на виробництво логістичних послуг/функцій 

Прямі Непрямі 

Інші витрати, пов'язані 

з логістикою 

Первинна логістична діяльність 

Непрямий розподіл витрат на основі 

споживання ресурсів 

Вторинна діяльність 

Сукупне стягнення 

Облік витрат діяльності, заснований на 

споживанні продуктивності 

Прямий 

розподіл 

витрат 

Загальні витрати 

Об'єкти прибутку 
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реструктуризацію також є пріоритетним 

завданням. В результаті цього дослідження 

можна зробити висновок, що принципи і 

методи контролю, розроблені спочатку для 

виробничих компаній, можуть бути успішно 

використані при аналітичній оцінці бізнес-

процесів після належної адаптації, яка 

передбачає модифікацію та доповнення 

методологій, з урахуванням технологічних та 

організаційних особливостей. У зв'язку з цим 

особлива увага приділяється точному 

визначенню логістичних показників та 

витрат, а також диференційованому 

управлінню логістикою. Логістична 

підтримка прийняття управлінських рішень 

буде ефективною при впровадженні 

інтегрованої інформаційної системи, яка 

враховуватиме різні рівні інформації. Проте 

впровадження систем логістичного 

управління з незалежними і більш 

просунутими функціями все ще відносно 

обмежене. 
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МЕТОДЫ ОПЕРАТИВНОГО И 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

ЛОГИСТИЧЕСКОГО КОНТРОЛЯ И ИХ 

РОЛЬ В ПРИНЯТИИ 

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

Актуальность темы исследования 

обусловлена стремительными изменениями 

на рынке потребителей связанными с 

переходным характером экономики Украины 

и интеграционными процессами с ЕС. 

Сохранить конкурентоспособность в новых 

условиях позволяет эффективное 

применение методов логистического 

контроля. Предметом научного исследования 

являются предпосылки и особенности 

применения методов оперативного и 

стратегического контроля, целью – 

теоретическое обоснование логистического 

контроля, как фактора принятия 

управленческих решений. В работе 

использованы следующие методы 

исследования: сравнительный, системный, 

описание. В статье приведены ключевые 

задачи логистического контроля и 

охарактеризованы основные инструменты 

стратегического управления. 

Проанализированы методы оперативного 

контроля, путем установления их 

преимуществ и недостатков, а также 

предложена модель интегрированной 

системы оперативного логистического 

управления. На основе проведенного 

исследования сделан вывод об 

экономической целесообразности внедрения 

систем логистического управления с учетом 

технологических и организационных 

особенностей предприятий. 
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METHODS OF OPERATIONAL AND 

STRATEGIC LOGISTICS CONTROL AND 

THEIR ROLE IN MANAGERIAL 

DECISION MAKING 

 

Purpose 

The purpose of this research is the 

theoretical justification of logistic control as a 

factor in making managerial decisions. 

Design/methodology/approach 

The following research methods were used 

in the work: comparative, systemic, description. 

Findings 

The research topic is caused by rapid 

changes in the consumer market. They are 

connected with the transitional character of the 

Ukrainian economy and the integration 

processes with the European Union. Effective 

use of logistics control methods allows to 

remain competitive in the new environment. 

The subject of research are the causes and 

features of the application of methods of 

operational and strategic control. The article 

presents the key tasks of logistics control and 

characterizes the main tools of strategic 

management. The article analyzes the methods 

of operational control by establishing their 

advantages and disadvantages. The model of the 

integrated system of operational logistics 

management is also proposed in the research. 

On the basis of the conducted research the 

conclusion about economic expediency of 

introduction of systems of logistical 

management is made. At the same time, it is 

necessary to take into account the technological 

and organizational features of enterprises. 

Research limitations/implications 

In-depth study of methods of operational and 

strategic logistics control will increase the 

efficiency and expand the scope of their 

application in enterprises of any type. 

Originality/value 

The results of studies of the various logistics 

control methods will be the basis for further 

researches in this area. They will also help to 

develop an algorithm for implementation of the 

integration model of logistics control into 

enterprises. 

Keywords: logistics control, operational 

management, strategic management, cost 

accounting. 
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